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ABSTRAKT 
Pedmtem diplomové práce je vliv motivace a stimulace v podniku na pracovní 
výkon zamstnanc. Vymezuje pojmy motivace a stimulace, uruje motivaní zdroje a 
stimulaní prostedky v podniku. Analyzuje situaci v podniku Backer Elektro CZ. 
Cílem je zhodnotit užívané motivaní nástroje a zjistit, jak jsou zamstnanci spokojeni 
se základními motivaními faktory. V závru diplomové práce jsou navrženy zmny, 
které by mly pispt k lepší motivaci zamstnanc podniku. 
SUMMARY 
The subject of the submitted thesis is an influence of motivation and stimulation 
in a company on the labour performance of its employees. The thesis specifies a 
definition of terms such as motivation and stimulation, determinates motivational 
sources and stimulants in a company. It analyses the situation of the Backer Elektro CZ 
Comp.. The aim is to evaluate used motivational resources and to find out how the 
employees are satisfied with basic motivational factors. In the conclusion of this thesis 
the changes which should contribute to a higher motivation of the company employees 
are suggested. 
Klíová slova 
Motivace, stimulace, motivaní nástroje, zamstnanecké výhody, pracovní výkon, 
spokojenost pracovník. 
Keywords 
Motivation, stimulation, motivational tools, employees’ benefits, work performance, 
workers’ satisfaction. 
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1 ÚVOD 
Motivace zamstnanc je v dnešní dob velmi dležitá a vedení firem si tuto 
skutenost uvdomuje. Motivování je považováno za nejlevnjší zpsob zvýšení 
produktivity podniku. Pokud motivaní faktory zanou psobit, psobí dlouhodob. 
Stimulace je naproti tomu mnohem dražší a pímo závisí na možnostech podniku 
vytváet dostatek finanních prostedk, aby mohl efektivn stimulovat zamstnance. 
Stimulaní faktory ovšem psobí krátkodob. 
 Motivovaní pracovníci podávají dobré výkony a jsou dležitým pedpokladem 
k úspchu. Proto páním vedení každé spolenosti je mít motivované zamstnance, kteí 
budou dlouhodob pomáhat plnit stanovené cíle. Získat zdatné pracovníky je záležitostí 
dlouhodobou. Lidé jsou ti, kteí rozhodují o úspšnosti nebo neúspšnosti jakékoli 
innosti. Pée o získání a rozvoj lidských zdroj patí mezi prvoadé úkoly vedení 
každého podniku.  
Diplomová práce je rozdlena do osmi základních ástí, které tvoí úvod, 
vymezení problému a cíl práce, teoretická východiska práce, analýza souasné situace 
ve spolenosti, metodologie, vyhodnocení dotazníku, vlastní návrhy ešení a závr. 
V úvodní ásti pedstavuji podstatu ešené problematiky a její význam, dále 
pibližuji obsahovou nápl hlavních kapitol. 
Druhá kapitola uruje postupové kroky pi zkoumání a ešení problému a 
význam výsledk pro firmu. Stanovuje cíle práce, kterých má být dosaženo. 
Kapitola teoretická východiska práce specifikuje teoretické poznatky týkající se 
motivaních teorií, vzájemného vztahu motivace a stimulace, jejich vztahu 
k pracovnímu výkonu a s tím související spokojeností zamstnanc. V závru kapitoly 
jsou objasnny pojmy pracovní spokojenost a systém odmování. 
Cílem tvrté ásti je pedstavit akciovou spolenost Backer Elektro CZ. Kapitola 
analyzuje souasný stav zamstnaneckých výhod a systému odmování. 
Charakteristika spolenosti vymezuje základní údaje o firm, konkrétn pedmt 
podnikání, historii firmy, poet pracovník, výrobní sortiment a obchodní situaci 
spolenosti. Vychází z informací získaných rozhovory s vedoucími pracovníky a z 
materiál, které mi byly firmou poskytnuty.
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Metodologická ást upesuje cíle výzkumu a charakterizuje metody, které byly 
ke zkoumání a vyhodnocování dotazník použity. Popisuje výzkumný soubor a zpsob 
tvorby dotazníku. 
Samotná ást vyhodnocení dotazníku rozdluje respondenty podle vku, pohlaví 
a pracovního zaazení. Souástí této kapitoly je vyhodnocení otázek z dotazníku, jejich 
grafické znázornní výsledk a slovní interpretace. 
Sedmá kapitola vlastní návrhy ešení nejprve pipomíná aktuální situaci ve firm
a výsledky dotazníkového šetení. Obsahuje návrhy na zlepšení slabých stránek 
spolenosti a nabídku zamstnaneckých výhod, které by zamstnanci uvítali. Kapitolu 
uzavírá ekonomické zhodnocení navržených zmn. 
Závr upozoruje na rostoucí zájem o téma motivace a stimulace zamstnanc. 
Shrnuje jednotlivé kroky ešení problému, návrh na zlepšení a podmínek jejich 
uplatnní v praxi. 
Na závr bych ráda podotkla, že se jedná o pohled externího pozorovatele. 
erpala jsem z dat, které jsem získala prostednictvím spolupráce se zamstnanci 
spolenosti i jejím vedením, ale jelikož nejsem zamstnancem spolenosti a ani s ní na 
žádné jiné pracovní úrovni nespolupracuji, mohou být nkteré mé soudy ásten
zkreslené díky nedostatenému povdomí o reálném fungování spolenosti. 
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2 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE 
Diplomová práce zkoumá vliv motivace a stimulace v podniku na spokojenost 
zamstnanc. Informace jsou získány prostednictvím rozhovor, materiál
poskytnutých firmou a dotazníkového šetení. Práce nejprve hodnotí zavedený systém 
motivování a využívání stimulaních prostedk. Zjistí, které faktory vyvolávají 
nespokojenost zamstnanc. Hlavní metodou zjišování informací bude dotazník, který 
byl pro tyto úely vytvoen. Pi tvorb konené verze dotazníku má hlavní slovo vedení 
firmy. Vedení spolenosti rozhodne, které otázky, motivaní faktory a zamstnanecké 
výhody budou do dotazníku zaazeny. Cílem dotazníku bude postihnutí co nejširšího 
spektra názor na danou problematiku. Následné vyhodnocení dotazník ukáže slabé 
stránky firmy, které skýtají možnosti na zlepšení. Výsledky dotazníkového šetení a 
návrhy možných zmn budou pedány firm. Optimální by bylo seznámit pracovníky 
s výsledky dotazníkového šetení a pípadnými kroky ke zlepšení. 
Cílem diplomové práce je pedstavit na základ zpracování relevantních 
teoretických pramen možnosti ovlivování motivace zamstnanc, analyzovat 
souasnou situaci v konkrétní firm a podat návrhy na udržení stávajících zamstnanc, 
na zvýšení jejich výkonnosti a spokojenosti a na propojení cíl zamstnanc s cíli 
firmy. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Motivací se zabývá nesetné množství autor a mnoho z nich se shoduje na tom, 
že není jednoduché vytvoit jednoznanou definici tohoto pojmu. Obecn lze íci, že 
motiv je dvod pro to, abychom nco udlali. Motivování resp. stimulování je potom 
uvádní lidí do pohybu a smování jejich innosti k dosažení výsledku. 
V literatue se obvykle setkáváme s pojmem motivace. Nkteí autoi nerozlišují 
pojmy motivace a stimulace. Vzhledem k tématu diplomové práce jsem se rozhodla tyto 
dva pojmy rozlišovat. Motivace se týká nitra lovka, stimulace je jeho ovlivování 
zvnjšku. Obecn se používá pojem motivace a je asto chápán ve smyslu stimulace. 
Pokud autor mluví o motivaci jakožto stimulaci, rozlišuji tuto skutenost slovy 
motivace resp. stimulace. V pímých citacích ponechávám terminologii autora.  
3.1 Pojmy motiv a motivace 
„Trvalá motivace pichází z vlastního nitra, z rozhodnosti a z vdomé volby. 
Kdo se však zásadn cítí jako ob okolností, kdo svou stávající životní situaci považuje 
za nevyhnutelnou, danou a nezmnitelnou, ten nikdy skuten nepevezme zodpovdnost 
za svou angažovanost a výkon. A takový lovk ani nikdy nebude skuten vnitn a 
trvale motivován.“ (Sprenger 1995, s.139) 
 „Pojem motivace (z latinského slova "movere" hýbati se, pohybovati se) 
vyjaduje skutenost, že v lidské psychice psobí specifické, ne vždy zcela vdomé i 
uvdomované vnitní hybné síly - pohnutky, motivy. innosti lovka (tj. jeho chování, 
resp. poznávání, prožívání i jednání) se uritým smrem orientují (zamují), v daném 
smru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují. Navenek se pak psobení tchto sil 
projevuje v podob motivované innosti, motivovaného jednání.“  (Bedrnová, Nový a 
kol. 2002, s. 241) 
Podle autor Bedrnové, Nového a kol. (2002) v problematice motivace lidské 
innosti je jistá zajímavost. Spoívá hlavn v tom, že urité jednání lovka mžeme 
posuzovat a hodnotit nkdy až zcela protichdn. Jednak v závislosti na okolnostech a 
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podmínkách, které jedince k danému jednání vedly, a jednak v závislosti na motivaci 
tohoto jednání. 
Motivace je psychický proces vedoucí k energetizaci organismu. Usmruje 
naše chování a jednání a smuje ho k dosažení uritého cíle. Vyjaduje souhrn všech 
skuteností – radost, zvídavost, pozitivní pocity, radostná oekávání, které podporují 
nebo tlumí jedince, aby nco konal nebo nekonal. (Emmert 2003) 
Emmert (2003) definuje motivy jako osobní píiny uritého chování – jsou to 
pohnutky, psychologické píiny reakcí, inností a jednání lovka zamené na 
uspokojování uritých poteb. Za základní formu motiv jsou pokládány poteby, 
ostatní formy se vyvíjejí z poteb. Poteba je stav nedostatku nebo nadbytku neho, co 
nás vede k innostem, jimiž tuto potebu uspokojujeme. 
Motivace v innosti lovka se projevuje jako vnitní popud psobící smrem 
k vytyenému cíli. Motiv je pak vnitní pohnutka, která podncuje jednání lovka. 
Motivy urují prbh innosti, jeho intenzitu a smr jednání lovka. Motiv se 
projevuje navenek jako dvod, pro lovk jedná tak i onak. lovk jedná pevážn na 
základ motiv, které si uvdomuje, uvažuje o nich, hodnotí je, mže je pijmout nebo 
odmítnout. Znalost motiv umožuje pochopit jednání lovka v uritých situacích. 
Mezi základní zdroje motivace adíme poteby, návyky, zájmy, ideály a hodnoty. 
(Nmeek, Zich 2003) 
„Motiv pedstavuje uritou jednotlivou vnitní psychickou sílu – popud, 
pohnutku. Mže být chápán jako psychologická píina i dvod uritého chování i 
jednání lovka, individualizuje jeho prožívání a dává jeho innosti psychologický 
smysl.“ (Bedrnová, Nový  a kol. 2002, s. 242) 
S pojmem motiv podle autor Bedrnové, Nového a kol. (2002) úzce souvisí 
pojem cíle. Cílem psobení motivu na lovka je dosáhnout uritého koneného 
psychického stavu, stavu nasycení, vnitního uspokojení, pocitu naplnní z dosažení cíle 
motivu. Formy motivované innosti jsou ovlivnny nejen zpracováním situace, v níž se 
lovk nalézá, ale pedevším specifickým prožíváním situací samotným jedincem. 
V psychice lovka zpravidla nepsobí v daný okamžik pouze jediný motiv, ale souhrn 
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motiv. Ty mohou mít stejný, podobný nebo naopak zcela protichdný charakter. 
V praxi vyvstává otázka, jakým smrem se bude lovk ubírat, jakou intenzitu a 
vytrvalost bude mít jeho konkrétní innost. Obecn pak platí, že motivy orientované 
stejným nebo podobným smrem se vzájemn posilují, ímž podporují vznik a prbh 
motivované innosti. Na druhé stran motivy protikladné se vtšinou vzájemn oslabují. 
Z toho je zejmé, že dochází k narušování i dokonce znemožnní motivované innosti. 
Armstrong (2002) charakterizuje motivaci jako cílov orientované chování. 
„Dobe motivovaní lidé jsou lidé s jasn definovanými cíli, kteí podnikají kroky, od 
nichž oekávají, že povedou k dosažení tchto cíl. Takoví lidé mohou být motivováni 
sami od sebe. Pokud to znamená, že jdou správným smrem, aby dosáhli, eho 
dosáhnout chtjí, pak je to ta nejlepší forma motivace. Vtšina z nás však potebuje být 
motivována z vnjšku.“ (Armstrong, 2002, s.159.) 
Motivace zahrnuje cíle, vytrvalost a úsilí. V motivaci je pání lovka odvést 
njaký výkon, jsou v ní jeho ambice. Za motivovanou osobu z hlediska manažera je 
považován lovk, který pracuje piln bez vtších výkyv a orientuje se na dležité cíle. 
Podává-li pracovník neuspokojivý výkon, zpravidla je to spojováno s nedostatenou 
motivací. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997) 
Motivaci lidské innosti neboli motivaci veškerých aktivit lovka, zahrnující 
konkrétní formy pracovního jednání, chápeme jako jednu ze základních osobnostních 
substruktur. Tuto osobnostní substrukturu mžeme považovat za nejzajímavjší, a 
zárove za nejkomplikovanjší. Z hlediska jejího významu pro osobnost bývá asto 
oznaována jako dimenze osobnosti. Jedním ze základních charakteristických 
motivaních rys je skutenost, že psobí souasn ve tech rovinách neboli dimenzích 
(Bedrnová, Nový a kol. 2002): 
a) Dimenze smru
Tato dimenze motivaci lovka a jeho následné innosti uritým smrem 
zamuje a orientuje. Je zejmé, že od nkterých smr lovka odvrací. Tuto 
skutenost mžeme vyjádit pomocí tvrzení: „chci to a to“, „rád bych to a to“, „toužím 
po tom a tom“, „je pro mne pitažlivé to a to“, „nechci se zabývat tím a tím“, „nezajímá 
mne to i to“ apod. 
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b) Dimenze intenzity
Lidská innost v daném smru je v závislosti na síle neboli intenzit jeho 
konkrétní motivace vždy více i mén ovlivnna úsilím jedince o dosažení pedem 
vytyeného cíle, který je žádoucí. Tento cíl vychází z pedchozího pojetí definovaného 
v dimenzi smru. Pro dosažení svého cíle musí každý jedinec vynaložit vtší i menší 
dávku energie. Na tomto základ pak mžeme jednotlivé skutenosti piblížit slovním 
spojením podle míry intenzity: "docela bych chtl", "chci", "velmi toužím" apod. 
c) Dimenze stálosti (vytrvalosti)
Z tohoto pohledu se motivace projevuje mírou schopností jedince pekonávat 
nejrznjší vnitní i vnjší pekážky, jež se mohou objevovat pi realizaci motivované 
innosti. Vysoká vytrvalost znamená, že motivovaný lovk pokrauje v motivované 
innosti v pvodním smru a v podstat s nezmnnou intenzitou i v situaci, kdy musí 
elit nejrznjším pekážkám, dílím nezdarm i neúspchm. 
3.2 Motivaní profil a výkonová motivace 
Motivaní profil pedstavuje individuální a v prbhu asu relativn stabilní 
charakteristiku osobnosti lovka. Utváí se a vyvíjí s vývojem celé osobnosti od 
nejútlejšího vku. Na konkrétní podobu motivaního profilu má vliv skladba a úrove
schopností, temperament, emoce, stejn jako charakterové vlastnosti a postoje. Poznání 
motivaního profilu konkrétního jedince umožuje hlubší porozumní projevm 
jedince, jeho chování a jednání. Je základním nezbytným pedpokladem možnosti 
efektivní stimulace, tedy ovlivování motivace žádoucím smrem. Konkrétní podoba 
motivaního profilu jedince má jistá omezení. Do urité míry lovka svazuje, snižuje 
volnost jeho jednání, vytváí vnitní neviditelné bariéry, které je mnohdy obtížné 
pekonat. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Motivaní profil úzce souvisí s výkonovou motivací. Výkonová motivace
pedstavuje stálou tendenci lovka dosahovat co nejlepšího výkonu. U nkterých osob 
dominuje orientace na úspch, u jiných naopak orientace opaná, a to vyhnutí se 
neúspchu. Tito jedinci považují každodenní situace za ohrožení vlastního sebepojetí. 
Oba typy tendencí jsou pro konkrétního jedince rysem jeho osobnosti. Síla výkonové 
motivace se dá vyjádit vzorcem (Bedrnová, Nový a kol. 2002): 
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Výkonová motivace = Poteba úspchu / Poteba vyhnout se neúspchu 
Pevažuje-li poteba úspchu, je u lovka vyšší pravdpodobnost aktivit 
orientovaných na úspch, v opaném pípad je jedinec pi aktivit spíše pasivní. 
Jedinci s vysokou orientací na výkon jsou cílov orientováni, a to v delším asovém 
horizontu. Dosažení cíle (úspchu) pedpokládá uritou formu plánování, ímž 
výkonovou motivaci odlišuje od jiných motiv. Úrove výkonové motivace lze 
ovlivovat žádoucím smrem. Obecn platí, že pozitivním hodnocením lze dosáhnout 
více než kritickým vytýkáním nedostatk a chyb. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
3.3 Motivaní proces v pracovním výkonu 
 „Zante s dobrými lidmi, vymezte pravidla, komunikujte se zamstnanci, 
motivujte je a odmujte je za jejich výkon.“ (Lacocca dle Forsyth 2000, s.1)  
Proces motivace (obr. 3.1) vychází z poteby, kterou je teba uspokojit. 
Nedostatek neho je zaátkem etzce událostí vedoucích k uritému chování jedince. 
Neuspokojená poteba vytváí v lovku psychické naptí, které smuje k uspokojení 
nedostatku a tím snížení naptí. Dosažení cíle uspokojí potebu a dotváí proces 
motivace. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997) 
  
  
Obr. 3.1 Proces motivace (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997, s. 369) 
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Motivace resp. stimulace je z hlediska pracovního výkonu velice dležitá. 
Projevuje se ve výsledcích. Úkolem managementu je dosáhnout co nejlepších výsledk
prostednictvím dalších lidí. V uritých situacích je zamení na motivaci resp. 
stimulaci nezbytné a musí to být viditelné, protože to zamstnanci oekávají. Práce pro 
nkoho, kdo viditeln peuje o své zamstnance a bere ohled na situaci, je motivací 
resp. stimulací sama o sob. (Forsyth 2000) 
V motivaci resp. stimulaci se projeví tém veškeré aktivity, ke kterým manažer 
pistoupí. Musí si tedy být jistý, že jeho poínání je správné. Prvním krokem je 
pochopení psychologie, tedy toho, co lidi motivuje resp. stimuluje. Manažer si musí 
uvdomit, co v lidech vzbuzuje píznivé a pozitivní pocity z jejich zamstnavatele a ze 
všeho, co jeho práce zahrnuje. Dále musí brát ohled na negativní pocity, které by mohl 
zpsobit. Motivace resp.stimulace tedy spoívá ve vytvoení uritého rovnovážného 
stavu, pi nmž jsou negativa snížena na minimální úrove a pozitiva maximalizována. 
Vždy je teba zajistit, aby pozitivní vlivy pevažovaly. (Forsyth 2000) 
Dle Nakoneného (1992) pracovní výkon jedince závisí na motivaci, 
schopnostech a pracovních podmínkách. Žádoucí úrove výkonu je podmínna 
optimální úrovní motivace. To svdí o tom, že píliš nízká, ale i píliš vysoká motivace 
snižuje výkon. V této souvislosti se hovoí o „pod-motivování“ nebo naopak „nad-
motivování“. Nakonený (1992) definuje vztah mezi motivací a výkonem pomocí 
následujícího modelu (viz obr. 3.2). 
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Obr.3.2 Model vztahu motivace a výkonu (Nakonený 1992, s. 110) 
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Z uvedeného modelu vyplývají následující závry (Nakonený 1992): 
 pi vysoké motivaci resp. stimulaci a nízké úrovni schopností mže být zvýšení 
výkonu dosaženo spíše zdokonalováním pracovních schopností (nap. odborným 
školením), 
 je-li úrove schopností dobrá, ale úrove motivace nízká, mže být zvýšení 
výkonu dosaženo motivováním, 
 pokud je úrove motivace i schopností dobrá a výkon je pesto nízký, mže být 
zlepšení pracovních podmínek stžejním initelem zvýšení pracovního výkonu. 
Tzv. Yerkes-Dodsonv zákon (obrácená U-kivka) íká, že pílišná motivace 
(snaha neho dosáhnout) nevede vždy k vysokému výkonu. Mže se stát, že nadmrná 
motivace znemožní uskutenní zamýšlené innosti (nap. velká snaha zvítzit mže 
skonit neúspchem), stejn je tomu u  nedostatená motivace. Pimená motivace 
pispívá k optimální úrovni výkonu. Nižší úrove motivace je vhodná pro nároné 
úkoly, zatímco pro snadné úkoly je lepší optimáln vysoká motivovanost. Každý výkon 
tedy vyžaduje jinou optimální úrove motivace, odvíjející se od obtížnosti daného 
výkonu. (Provazník, Komárková 1996) 
3.4 Teorie motivace 
ada teorií se snaží o vysvtlení rzných aspekt prbhu motivace. V zásad
autoi rozdlují teorie do dvou základních skupin. 
Dle autor Donnellyho, Gibsona a  Ivancevicha (1997) se první skupina teorií 
zamuje na obsah, druhá pak na proces. Pro první skupinu teorií je stžejní obsah a 
cíle, kterých chceme dosáhnout. Snaží se rozpoznat, co je v jedinci nebo v pracovním 
prostedí a co vyvolává a udržuje urité chování. Hlavním úkolem manažera je zjistit, 
jaké jednotlivé skutenosti lidi motivují. Patí sem teorie cukru a bie, teorie X, Y, Z, 
Maslowova hierarchie poteb a Herzbergova dvoufaktorová teorie. Druhou skupinu 
tvoí teorie, které vysvtlují a popisují proces.. Zabývají se tím, jak je chování 
vyvoláno, ízeno, udržováno a ukoneno. Pedevším se snaží definovat hlavní 
promnné, které mají vliv na úsilí a vytrvalost. Od obsahových teorií se liší tím, že 
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poskytují jedinci možnost rozhodnout se mezi nkolika cíli. Mezi tyto teorie patí teorie 
rovnosti a teorie oekávání. 
Ve své diplomové práci lením teorie motivace dle autor Bedrnová, Nový a 
kol. (2002). První skupinu tvoí teorie motivace lidského chování, druhou pak teorie 
motivace pracovního jednání. 
3.4.1 Teorie motivace lidského chování
 Cílem tchto teorií je poznání a vysvtlení motivace lidského chování. Piblížení 
problematiky motivace pracovního jednání napomáhá vytvoení žádoucích 
osobnostních pedpoklad manažer efektivn ovlivovat motivaci lidského chování, 
vetn stimulace pracovního jednání. Zmiuji homeostatický model, hédonistický 
model a Maslowovu hierarchii poteb. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
a) Homeostatický model 
Pokud je narušena psychická rovnováha, vzniká naptí projevující se jako 
poteba, která vyvíjí vnitní tlak na lovka. Jedinec poté s využitím poznávání a 
zkušeností zamuje svou innost smrem vedoucím k odstranní naptí, tedy 
uspokojení poteby. To vede k obnovení narušené rovnováhy, tedy ke klidu. Motivace 
je v tomto modelu chápána jako mechanismus, který zpracovává a vyhodnocuje 
informace z vnitního i vnjšího prostedí organismu. Dojde-li k nežádoucí odchylce, je 
teba upravit innost lovka. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
b) Hédonistický model 
Základem modelu je zdrazování významu emocí v lidském život. Veškerá 
lidská innost nakonec smuje k dosažení slasti a k vyhnutí se strasti. lovku je 
vlastní vyhledávat píjemné a vyhýbat se nepíjemnostem. Model neumožuje 
vysvtlení každé lidské innosti. lovk bývá asto motivován i k innostem, které jsou 
spíše spojeny s komplikacemi, námahou a nepíjemnostmi. Pocity libosti picházejí až 
se znaným asovým odstupem. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
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c) Maslowova hierarchická teorie poteb 
Jde o nejznámjší obsahovou teorii. Vznikla v první polovin 50.let a je 
všeobecn uznávaným pístupem k motivaci lidí. Abraham Maslow pedpokládá, že 
lidské poteby je možno rozlenit do pti úrovní (viz obr. 3.3). Maslow chápe lovka 
jako psychologický organismus, který se snaží uspokojit své životní poteby. Tyto 
poteby mají rznou váhu. (Maslow dle Nmeek, Zich 2004) 
Obr. 3.3 Maslowova hierarchie poteb (upraveno dle Nmeek, Zich 2004, s. 88)  
Maslowova teorie adí lidské poteby podle urité hierarchie od nejnaléhavjších 
po nejmén naléhavé. V pípad uspokojení nižší poteby se stane dominantní potebou 
poteba vyšší, piemž jednotlivé poteby nemusí být uspokojeny na 100 %. Maslow se 
domnívá, že uspokojení poteb seberealizace je možné jedin po uspokojení všech 
ostatních poteb. A navíc, že uspokojení má za následek rst síly ostatních poteb. 
Teorie zdrazuje dva základní pedpoklady - uspokojená poteba není motivátorem a 
jakmile je jedna poteba uspokojena, objevuje se jiná, která také potebuje uspokojit. 
(Maslow dle Kleibl 1995) 
Tato teorie pomáhá podnikatelm pi motivaci resp. stimulaci zamstnanc a pi 
pochopení, jak rzné produkty zapadají do plán, požadavk, tužeb a cíl skutených i 
potenciálních zákazník. (Kleibl 1995) 
22
Jednotlivé úrovn poteb z hlediska oblasti psobení manažer jsou popsány 
v tab. 3.1. Podrobnjší popis pti úrovní poteb uvádí Kleibl (1995) takto: 
1. Fyziologické poteby
Primární poteby lidského tla (jídlo, pití, obleení, bydlení, teplo). Nejsou-li 
tyto poteby uspokojeny, pak dominují a žádné další poteby lovka nemotivují. 
Jakmile jsou fyzické poteby uspokojeny, nastupuje další (vyšší) úrove. 
2. Poteba bezpeí a existenní jistoty  
Stabilita a jistota zamstnání, obava ze ztráty zamstnání, zamstnanecké 
výhody, poteba poádku, zákona, povýšení nebo naopak odvolání z funkce. 
3. Spoleenské poteby
Vztahují se ke spoleenské povaze lidí a jejich poteb sdružování a touze po 
pátelství (dobré pracovní vztahy, sdružování, poteba mít pátele, informace, kontakt, 
spoleenské uplatnní, stabilita pracovní skupiny, píležitost k sociální interakci). 
Neuspokojení této úrovn poteb mže ovlivnit duševní zdraví jedince (dležitost 
udržení vstícného pracovního klimatu). 
4. Poteba uznání
Dosáhnout úspchu, respektu (vážnosti, úcty, ohledu), poteba sebedvry, 
samostatnosti, pozornosti, pochvaly, veejné uznání dobrého výkonu, povování 
odpovdností. Uspokojení tchto poteb vede k pocitu sebedvry a prestiže, pracovník 
zvyšuje svou angažovanost. 
5. Poteba seberealizace 
Tyto poteby lze definovat jako „touhu lovka být víc a víc než je, být vším, 
ím je lovk schopen se stát“. Znamená to, že lovk chce pln realizovat svj talent a 
schopnosti. lovk formuje sám sebe, rozvíjí a využívá svoje schopnosti kreativnji. 
Jinými slovy, je-li lovk teba manažerem, chce být v této roli úspšný (poteba 
vdní, porozumní, rstu, estetické poteby, píležitosti k povýšení, motivace k vyšším 
cílm). 
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        Tab. 3.1 Oblasti psobení manažer v jednotlivých kategoriích hierarchie poteb 
        (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997, s. 374)
Kategorie poteb Oblast psobení manažer
seberealizace 
podntnost práce, píležitost k povýšení, prostor pro 
tvoivost, motivace k vyšším cílm 
uznání 
veejné uznání dobrého výkonu, povování významnými 
pracovními aktivitami, respekt budící název práce, 
povování odpovdností 
sociální 
píležitost k sociální interakci, stabilita pracovní skupiny, 
povzbuzování spolupráce 
bezpeí a jistota 
bezpené pracovní podmínky, jistota zamstnání, 
zamstnanecké výhody 
fyziologické 
spravedlivá odmna, pohodlné pracovní podmínky, teplo, 
svtlo, prostor, klimatizace 
Kritika této teorie se odvolává na to, že nejde o všeobecn akceptovatelnou 
metodu. Smýšlení lidí z rzných firem, zemí, rzných funkcí je odlišné. Povaha národa 
a smýšlení lidí se liší. Poteby se pekrývají, pesahují hranice jedné z pti skupin, nelze 
je tedy jednoznan zaadit do jedné z nich. Napíklad slušný plat mže uspokojovat 
poteby všech pti kategorií. Teorie je také velmi statická, ve skutenosti se poteby 
mní v prbhu asu, s ohledem na situaní ráz a porovnáváním svých poteb 
s potebami jiných lidí. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
3.4.2 Teorie motivace pracovního jednání
Tyto teorie se zabývají motivací zamstnanc. Patí sem teorie cukru a bie, 
teorie X, Y, Z, Herzbergova dvoufaktorová teorie, teorie rovnosti, teorie oekávání a 
Porter-Lawlerv model. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
a) Teorie „Cukr a bi“ 
Jedná se o nejjednodušší pohled na to, jak lidi stimulovat. Ukazuje jednoduše, že 
pokud lovk pracuje dobe, mže za to být odmnn (nap. finanní prémií). To je ten 
„cukr“. Naopak pracuje-li špatn, eká ho postih nebo jiný druh trestu (nap. odejmutí 
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služebního automobilu). To je ten „bi“. Princip této teorie je tedy prostý a úinný. 
(Nmeek, Zich 2004) 
Teorie spoléhá na to, že strach z „bie“ bude pro lidi dostateným motivem 
k tomu, aby se svým výkonem dostali k  „cukru“. V praxi tomu tak vždy není. Nkdy 
není dvodem špatného výkonu lenost a neschopnost pracovníka. Otázkou pak zstává, 
zda by nebylo lepší ukázat zamstnancm kousek toho „cukru“. (Nmeek, Zich 2004) 
b) Teorie X, Y a Z 
Jak uvádí publikace autor Bedrnová, Nový a kol. (2002), je autorem pístupu 
oznaovaného jako teorie X a Y Douglas McGregor. Teorie X a Y ukazuje dva krajní 
pohledy na pístup lidí k práci. Teorie X vychází z pesimistického pesvdení, teorie Y 
je naopak optimistická. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Teorie X piazuje lovku tyto vlastnosti (Bedrnová, Nový a kol. 2002): 
 pirozený odpor k práci, 
 lidé musí být k práci nuceni, jsou pirozen líní, 
 prmrný lovk potebuje pi práci usmrovat, nemá odpovdnost, je málo 
ctižádostivý a chce jistotu. 
Podle této teorie manažer pikazuje, nenaslouchá, dává termíny a ultimáta. 
Smyslem kontroly je najít selhání.1
Teorie Y je optimistitjší a tvrdí následující (Bedrnová, Nový a kol. 2002): 
 práce je pro lidi pirozená (jako hra nebo odpoinek), 
 lidé rádi pebírají zodpovdnost, 
 lidé pi práci využívají své nejlepší schopnosti, pipadají si užitení, pracují 
tvoiv. 
Manažer dle teorie Y podncuje a inspiruje, pomáhá a naslouchá potebám 
zamstnanc. 
Heller (2001) v následující tabulce (tab. 3.2) ukazuje zpsoby chování manažera 
dle teorie X a Y.1
                                                
1 /online/ HÁJEK, M. Teorie motivace X, Y a Z. Dostupné z http://www.vedeme.cz/index.php?option 
=com_content&task=view&id=379&Itemid=181. Poslední úprava 21.1.2009. 
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  Tab. 3.2 Pístup manažer dle teorie X a Y (Heller 2001, s. 17) 
Pístup manažera podle teorie X Pístup manažera podle teorie Y 
Když nebudu své lidi stále popohánt, 
nebudou pracovat. 
Když v práci nkdo zklamal, musím ze zeptat 
pedevším sám sebe, co jsem udlal špatn. 
Obas musím nkoho pokárat, abych 
ostatní povzbudil. 
Nkdy si na porad musím sednout dozadu a 
nechat ji ídit nkým jiným. 
ízení spoívá v tom, že manažer 
rozhoduje o všem sám. 
Když se nkoho zeptám na jeho názor, 
pedpokládá se, že ho vezmu v úvahu. 
Myslím si, že vtšin lidí chybí ctižádost 
a k inm musí být pinuceni. 
Lidé by mli uznávat svého vedoucího stejn
tak, jak vedoucí uznává je. 
Udržuji si od podízených odstup, nebo
jen tak se dá úinn ídit. 
Povzbudím-li pracovníka, pijde možná 
s vlastním nápadem. 
Je nutné pipomenout, že se jedná o dva extrémní protipóly pedstavy o 
pracovníkovi. Vtšina pracovník se nachází nkde mezi obma extrémy. Ovšem 
s postupujícím ekonomickým, kulturním a sociálním rozvojem lidské spolenosti stále 
vyšší procento populace odpovídá spíše teorii Y, což vyžaduje pizpsobování 
tradiních pístup k pracovníkm. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Teorie Z skloubila poteby podniku s potebami zamstnanc. Kombinuje oba 
pístupy podle dané situace a podle pracovník. Tato teorie zstala nedokonená, ovšem 
základní myšlenka byla dána. Teorii Z považujeme za tu správnou ze tí zmínných 
teorií. (Nmeek, Zich 2004) 
c) Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Teorie je založena na pedpokladu, že lovk má dv skupiny poteb, které jsou 
protikladné. Na pracovní spokojenost psobí dv skupiny faktor, které jsou v zásad
odlišné. Motivy rozdluje do dvou skupin (Nmeek, Zich 2004): 
 Vnjší faktory (dissatisfaktory, hygienické faktory) 
Jsou nezbytné k udržení pimené úrovn spokojenosti. Jsou-li v nepíznivém 
stavu i kvalit, vyvolávají v pracovnících nespokojenost a psobí negativn na 
motivaci pracovního jednání. Jsou-li píznivé, vedou jen k pracovní spokojenosti. 
Nemají však výraznjší vliv na motivaci k práci. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
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Hygienické faktory dle Bedrnové a Nového (2004) psobí v dimenzi: 
 „PRACOVNÍ NESPOKOJENOST – PRACOVNÍ SPOKOJENOST“
Mezi tyto faktory patí podniková politika a správa, odborný dozor, vztahy 
s nadízenými, vztahy s pracovníky stejné úrovn, vztahy s podízenými, plat, jistota 
práce, osobní život, pracovní podmínky, postavení. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 
1995) 
 Vnitní faktory (satisfaktory, motivaní faktory) 
Souvisejí s obsahem práce. Patí sem úspch, uznání, podncující práce, 
povýšení, práce sama, možnost osobního rstu, odpovdnost, pracovní výsledky. 
(Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
Motivaní faktory dle Bedrnové a Nového (2004) psobí v dimenzi: 
   „PRACOVNÍ NESPOKOJENOST – PRACOVNÍ SPOKOJENOST + MOTIVACE“ 
Vyvolávají vysokou míru spokojenosti s prací. Pokud nejsou pítomny, není 
pracovník spokojen s prací a není tedy ani dostaten motivován. V píznivém stavu 
vyvolávají pracovní spokojenost i dostatenou motivaci. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Herzbergova teorie poukazuje na skutenost, že pracovní motivace souvisí 
s pracovní spokojeností, ale ta nemusí automaticky znamenat motivovanost pracovníka. 
Pínosem Herzbergovy teorie i v dnešní dob je spojení pracovní motivace se 
spokojeností a poznatek, že nezajištní základních pracovních podmínek (pítomnost 
hygienických faktor v požadované kvalit) je limitujícím faktorem bránící motivaci. 
(Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
Teorie pedstavuje až pílišné zjednodušení zdroj uspokojení a neuspokojení. 
Lidé mají sklon obecn považovat za píinu spokojenosti své vlastní úspchy, ale na 
druhé stran svou nespokojenost považují astji za dsledek pekážek pedstavovaných 
firemní politikou a nadízenými, než za dsledek svých vlastních nedostatk. Další 
nedostatek spoívá v tom, že jeden a tentýž faktor mže být pro jednu osobu píinou 
spokojenosti, zatímco pro jinou píinou nespokojenosti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 
1995) 
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Porovnání Herzbergova a Maslowova modelu
Oba modely jsou si velmi podobné. Herzberg íká, že zamstnanci mohou 
dosáhnout urité úrovn vzestupu tak, že Maslowovy poteby vyšší úrovn (uznání a 
seberealizace) se stanou primárními motivátory. Nicmén k udržení svého nynjšího 
postavení lidé musejí uspokojovat také poteby na nižších úrovních. Obr. 3.4 ukazuje 
podobnosti struktury obou model. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
  
Obr. 3.4 Maslowova a Herzbergova teorie: podobnosti (Donnelly, Gibson, Ivancevich 
1995, s. 380) 
Herzberg rozvinul Maslowovy myšlenky a zvýšil jejich použitelnost pro oblast 
práce. Jeho teorie mla silný vliv na zpsoby odmování a soubory mzdových a jiných 
výhod, nabízených organizacemi. Ve vzrstající míe se projevuje trend smující 
k poskytování volitelných odmn, ve kterém si lidé mohou vybrat z ady možností. 
V podstat si mohou vybrat ty prvky, které uznají za dostaten motivující ke své práci. 
Tab. 3.3 porovnává oblasti, ve kterých se ob teorie liší. (Donnelly, Gibson, Ivancevich 
1995) 
Pracovní podmínky, 
plat, soukromý život 
Kolegové, nadízení, podízení, 
podniková politika, 
jistota zamstnání 
Motivaní faktory
Úspch 
Uznání 
Povýšení 
Práce sama 
Odpovdnost 
Rstový potenciál 
Udržovací faktory
Mezilidské vztahy 
Seberealizace 
Uznání, ocenní 
Jistoty, bezpeí 
Fyzio- 
logické MASLOWOVA 
HYERARCHIE 
POTEB 
HERZBERGV  
DVOUFAKTOROVÝ 
MODEL 
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  Tab. 3.3 Rozdíly Maslowova a Herzbergova modelu (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995, s. 380) 
Oblast Maslowova hierarchie poteb Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Vztahuje se 
Na všechny lidi ve spolenosti ve 
všech typech zamstnání. 
Vtšinou na duševní pracovníky a na 
vysoce kvalifikované specialisty. 
Vliv poteb 
chování 
Všechny poteby mohou 
motivovat chování. 
Pouze nkteré vnitní poteby mohou 
fungovat jako motivátory. 
Role penžní 
odmny 
Mže motivovat. Není klíovým motivátorem. 
Zábr Týká se všech lidí a jejich život. Souste	uje se na práci. 
Typ teorie Deskriptivní (co je). Preskriptivní (co by mlo být). 
d) Teorie spravedlnosti (rovnosti, ekvity) 
Vychází z toho, že vtšina lidí má sklon porovnávat svj výkon s výkonem 
spolupracovníka a taktéž svou odmnu s odmnou jiného lovka na stejné pozici. To 
lze matematicky vyjádit rovnicí: (Nmeek, Zich 2004) 
mj výkon / moje odmna = tvj výkon / tvoje odmna 
Je založena na oekávání jednotlivce. Jednotlivec žádá urité uspokojení, které 
odpovídá snaze o jeho dosažení. Teorie zohleduje sociální srovnávání lidí. Cílem 
pracovníka je dosáhnout odpovídajícího ohodnocení za odpovídající výkon. Nedojde-li 
k rovnováze, lovk se snaží provést akce, které k rovnováze povedou. To lze vyjádit 
schematicky (viz obr. 3.5). (Ddina, Odcházel 2007) 
Obr. 3.5 Proces motivace pi nerovnováze a dosahování rovnováhy (Ddina, Odcházel 2007, s. 68) 
Vnímání 
nerovnosti Naptí 
Motivace 
ešit
Samotné 
ešení
Dosažení 
rovnováhy
Kolega je 
lépe placený 
pi stejném
úsilí.
Jsem lépe 
placený než 
kolega pi 
stejném 
úsilí.
Je to 
neestné. 
Jsem 
nespokojen. 
Je to 
neestné. 
Cítím se 
vinen. 
Nco s tím 
provedu. 
Nco s tím 
provedu. 
Žádám o 
zvýšení platu 
nebo 
pesunu ást 
práce na 
kolegu.
Zvýším své 
úsilí. Vezmu 
si více práce. 
Mé úsilí a 
odmna je 
nyní 
v rovnováze
s kolegou.
Mé úsilí a 
odmna je 
nyní 
v rovnováze
s kolegou. 
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Mezi nedostatky této teorie patí: (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
 Neposkytuje návod, jak rovnováhu navodit. 
 Promnné v rovnici jsou závislé na individuálním vnímání, nelze je pesn
zmit. 
 Ideální výkon a tomu odpovídající odmnu urují manažei. 
 Je tžké porovnávat rzné profese nebo stejné profese v jiných 
spolenostech. 
Jestliže jedinec vnímá situaci jako nespravedlivou, bude hledat cestu, jak se 
s touto nespravedlností vyrovnat. Nakonený (1992)  uvádí nkolik možných zpsob, 
jak se s touto skuteností vyrovnat nebo v lepším pípad snížit pocit nespravedlnosti: 
 zvýšení zisk, jsou-li nízké, 
 snížení zisk, jsou-li vysoké, 
 zvýšení výdaj, pokud jsou výdaje jedince nižší než výdaje ostatních, 
 snížení výdaj, v pípad opané situace, 
 vystoupení ze situace vytváející pocit nespravedlnosti (nemoc, výpov	, 
absence), 
 jedinec mže nutit jiné ke zvýšení nebo snížení výdaj nebo zisk, 
 jedinec mže zmnit svj vztažný rámec (osobu, se kterou se srovnává). 
Tato teorie se liší od pedchozích teorií. Je zamena na jinou stránku motivace. 
Zdrazuje subjektivní vnímání rozdíl. Mže se stát, že v nkterých pípadech mže 
být nespravedlnost pociována i v situacích, kde ve skutenosti neexistuje. Lidé jsou 
velmi citliví na zpsob, jak je s nimi zacházeno. (Nakonený 1992) 
Teorie rovnosti má nkolik slabých stránek. Promnné v rovnici závisí na 
individuálním vnímání jedinc, tudíž jsou obtížn mitelné. Teorie ignoruje širší 
organizaní a sociální vztahy, protože v každé spolenosti existují nerovnosti. Taktéž 
lze obtížn porovnávat rzné profese a rzné spolenosti. Na druhou stranu pro 
manažerskou praxi je dobré odmování pracovník dle vynaložené snahy a schopností 
pracovník. (Ddina, Odcházel 2007) 
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e) Teorie oekávání (expektance) 
Podle autor Nmeka, Zicha (2004) psycholog Victor Vroom touto teorií tvrdí, 
že motivace je proces, ve kterém lidi upravují své chování na základ tí faktor: 
 Oekávání – lovk je pesvden, že snaha, chování a dobrý výkon spolu 
souvisejí. Tedy zamstnanec vynaloží úsilí, což povede k dosažení 
potebného výkonu. 
 Instrumentalita – urité chování úzce souvisí s uritou odmnou. Pracovník 
musí vdt, že konkrétní výkon bude také konkrétn odmnn. 
 Valence – jde o význam dosažených výsledk. Odmna, kterou pracovník 
dostane, pro nj musí být zajímavá. 
V praxi to znamená, že lidé vynakládají takové úsilí, které bude vést k dosažení 
takového výkonu, za který budou odmnni. Nedostatkem Vroomova pístupu je 
pesvdení, že sílu motivace lze pro danou situaci pesn vypoítat. (Blohlávek, 
Koštan, Šule 2001) 
Motivace je možná pouze tehdy, když mezi výkonem a výsledkem existuje jasn
vnímatelný a použitelný vztah a je-li výsledek nástrojem uspokojení poteb. To 
vysvtluje, pro vnitní motivace vyplývající z práce samotné mže být silnjší než 
vnjší motivace. Výsledky vnitní motivace jsou více pod kontrolou jedince, který se 
mže spolehnout na své dosavadní zkušenosti pi odhadování toho, v jaké míe mže 
svým chováním získat pozitivní a výhodné výsledky. (Blohlávek, Koštan, Šule 2001) 
Pozitivní prvek teorie je v tom, že pipisuje významnou roli vnímání pi volb
chování a vytváení preferencí a oekávání. Otázkou však zstává, jak urit preference a 
jak zkoumat a mit hlavní promnné modelu. (Blohlávek, Koštan, Šule 2001) 
f) Porter-Lawlerv model (integrující model stimulace) 
Tento model zdrazuje vztah výkonu, uspokojení a odmn a k tomu navíc 
pidává další aspekt, a to individuální dležitost toho, aby lidé vykonávali takovou 
práci, pro kterou mají kvalifikaci, talent a schopnosti. Odmny jsou podle tohoto 
motivan-stimulaního modelu stanoveny pesn dle mitelného výkonu. Pokud by 
tomu tak nebylo, úsilí vynaložené pracovníkem by postrádalo smysl. Mezi vysoce a 
málo výkonnými pracovníky musí existovat rozdíly v odmnách, jinak by vysoce 
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výkonní pracovníci ztráceli motivaci a to by se neblaze odrazilo na jejich výkonu. 
(Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995) 
Integrující motivaní model vypadá takto (viz obr. 3.6): 
  
Obr. 3.6 Integrující motivaní model (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1995, s. 390) 
3.5. Demotivátory 
V každé organizaci se vyskytují tzv. demotivátory, asto bývají skryté a 
managementem opomíjené. Nemusí to být vyložené chyby nebo závady, jsou to 
kontraproduktivní praktiky, které se staly souástí každodenního života firmy. Existuje 
mnoho variant, každá firma má své vlastní, specifické zpsoby jak demotivovat 
zamstnance.2
Mžeme rozlišit sedm klíových demotivátor: 2
 firemní „politika“ (soutžení o moc, zdroje, postup, vliv, píze nejvyšších 
šéf – politikaení), 
                                                
2 /online/ PRÁŠILOVÁ, M. Jak motivovat spolupracovníky? Dostupné z http://www.ucitelske-
listy.cz/Ucitelskelisty/Ar.asp?ARI=102863&CAI=2168. Poslední úprava 23.1.2009. 
Preference 
odmny 
Schopnosti, 
poteby a 
rysy povahy 
Vnímání 
spravedlnosti 
odmny 
Motivaní 
intenzita 
(úsilí) 
Výkon 
Vnitní 
odmny 
Vnjší 
odmny 
Spokojenost 
Oekávání Vnímání 
role 
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 rozporná oekávání (vedení asto vysílá zmatené signály nap. „prioritou je 
vysoká produktivita práce“ x „snaha o co nejvtší kvalitu výroby“), 
 neproduktivní porady (nuda, vyerpanost), 
 pokrytectví (vznešená slova, krásné sliby, ale zcela jiné chování ze strany 
managementu), 
 utajování, zadržování informací, 
 nízká kvalita práce pracovník i managementu, 
 neustálé a neúelné zmny (neúelné i nepochopené zmny i zmny na 
poslední chvíli jsou výsledkem nekvalifikovanosti manažer a chabého 
plánování). 
Heller (2001) doporuuje jako prevenci proti demotivaci komunikaci. Dle jeho 
názoru manažei nemají ekat na roní hodnocení, aby si promluvili se zamstnanci o 
jejich výkonech a vztazích k práci. Mli by umožnit zamstnancm vyjádit své názory 
tak, aby mli možnost vysvtlit, co je demotivuje. Manažei by jim mli naslouchat a na 
základ získaných informací vytvoit zptnou vazbu (aby zamstnanci pochopili, že se 
vyplatí pijít s návrhy na zlepšení za svým nadízeným). Zárove také upozoruje, že 
pi zavádní nových zmn je zejména poteba zamstnance seznámit se zmnami a 
zdraznit klady, které jim pinesou. Aby bylo možné demotivaci na pracovišti ešit, 
doporuuje autor nejprve analyzovat, z jakého dvodu jsou lidé demotivováni, a to 
nejlépe osobními pohovory se zamstnanci.  
3.6. Pojmy stimul a stimulace 
„Stimulací rozumíme vnjší psobení na psychiku lovka, v jehož dsledku 
dochází k uritým zmnám jeho innosti prostednictvím zmny psychických proces, 
pedevším pak ke zmn jeho motivace.“ (Bedrnová, Nový a kol. 2002, s. 243) 
Cizím slovem stimul i stimulace oznaujeme njakou okolnost (proces, dj, 
innost), která podncuje i povzbuzuje lovka, nebo i jakýkoliv jiný živý organizmus, 
k njakému chování, innosti, aktivit, práci (žádoucí podnt), provádí innost zvanou 
stimulování. V tomto smyslu se jedná o synonymum pro slovo pobídka i popud. 
(Petráková, Kraus 2000) 
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„Stimulem je pitom jakýkoli podnt, který vyvolává urité zmny v motivaci 
lovka.“ (Bedrnová, Nový a kol. 2002, s. 243) 
Stimulací rozumíme psobení na psychiku jedince zvnjšku, ímž se liší od 
motivace. Mže mít rzné podoby i formy, spolené je však ovlivování innosti 
druhého lovka vnjšími zásahy. Cílem stimul je dojít ke zmn psychických 
proces, pedevším pak ke zmn jeho motivace v požadovaný stav. Je to proces 
vdomý a zámrný. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Stimulace pedstavuje soubor vnjších podnt i pobídek usmrujících 
jednání pracovník a psobící na jejich motivaci. Smyslem stimul je podnítit u 
pracovníka uritou aktivitu nebo ji omezit. Stimul má žádoucí motivaní úinek pouze 
tehdy, pokud je v souladu s motivaním profilem lovka a jeho aktuální situací. 
(Nmeek, Zich 2004) 
Stimulem mže být v podstat cokoliv. Záleží na konkrétním lovku, na jeho 
motivaní struktue, zda pro nj daný podnt bude i nebude stimulem.  K ovlivování 
pracovní motivace a výkonnosti by ml manažer využívat poznatk o stimulaci. 
Pedevším by ml mít na mysli, že stejný stimul mže u rzných osob vyvolat naprosto 
odlišné jednání a že naopak rznými stimuly uplatnnými u rzných jedinc mže 
stimulovat ke stejnému zamýšlenému úelu.3
3.6.1 lenní stimul
Základem stimulace je mzdový i jiný podnt (stimul), který zamstnanec 
dekóduje a jeho psobení v ase se bude projevovat v uritém smru a intenzit
chování. Úinky stimulace mžeme posoudit pouze ve spojení s motivací. Stimulace 
vyvolává píznivou motivaci, ímž vytváí pedpoklady dobrých výsledk. (Kleibl 
1995) 
Stimuly mžeme dle Kleibla (1995) lenit na: 
 hmotné (mzda, vybavení pracovišt) nebo nehmotné (as, uznání, morální 
hodnoty), 
                                                
3 /online/ PRÁŠILOVÁ, M. Jak motivovat spolupracovníky? Dostupné z http://www.ucitelske-
listy.cz/Ucitelskelisty/Ar.asp?ARI=102863&CAI=2168. Poslední úprava 23.1.2009. 
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 finanní (mzda, úrok, da, prémie, zisk, dividenda) nebo nefinanní (povst, 
kvalita), 
 pracovní (píklad vedoucího, úkol, norma) nebo mimopracovní (životní 
úrove, volný as, bydlení), 
 prospšné (zajímavá práce, sportovní vyžití) nebo škodlivé (alkohol, drogy, 
cigarety). 
3.6.2 Druhy stimulaních nástroj
 Existuje velké množství stimulaních nástroj, které autoi dlí do skupin podle 
rzných hledisek. Tato ást se zamuje na stimuly finanní a nefinanní, poté na uznání 
jako stimulující prostedek zamstnanc. 
a)  Finanní stimuly 
Hmotná odmna se adí mezi hlavní stimulující prostedky. Vtšinou se jedná o 
peníze (mzdu, plat, prémie, odmny za vyšší výkon). Ovšem ne všechny zamstnance 
stimulují hlavn peníze. Když pracovník dosáhne urité výše platu, která dostaten
pokryje jeho výdaje a poteby, nabývá tak na významu jiná hmotná odmna, která mže 
psobit osobnji. Mže se jednat o rzné píspvky podniku na kulturu, vzdlání, pop. i 
kupóny na slevu pi odbru podnikových výrobk. (Nelson 2000) 
Problémem platu dle Forsytha (2000) je, že lovk ho rychle zane považovat za 
danou vc a tím jeho stimulaní úinek upadá. Peníze jsou dobrým stimulaním 
prostedkem, umíme-li jich využít k dlouhodobému prospchu. Nejlépe fungují systémy 
vyplácení provizí a to pokud: 
  jsou souástí platu jako celku, 
  jsou individuální (skupinové stimuly jsou vždy mén úinné), 
  umožují pravidelné vyplácení (tvrtletn, ale nikdy ne mén než msín), 
  jsou jednoduché (lovk musí být lehce schopen pochopit jakou ástku získá). 
Systém provizí, který by nesploval tato tyi kritéria, bude více ke škod než 
užitku. Hlavní rozdíl mezi systémy provizí a platbami spoívá v tom, že provize 
zamstnance odmují a uspokojují jejich poteby, zatímco platby slouží k zamení 
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Pokud jde o mzdy i platy, je dležité oddlit pohyblivou a pevnou složku. 
Vzrst fixní ásti platu stimuluje pracovníka pouze doasn. Brzy se totiž toto navýšení 
stane samozejmostí a stimulaní úinek mizí. Dlouhodob není možné, aby fixní ást 
mzdy stále rostla, proto by ml být vtší draz kladen na variabilní složku mzdy 
vázanou vždy na konkrétní dosažený výkon. (Nelson 2000) 
b)  Nefinanní stimuly 
Od finanních stimul se liší tím, že jsou propláceny jinak než v penžní 
podob. Velmi známým a používaným stimulem jsou  rzné druhy zboží. Mohou to být 
vci bžné poteby, ale asto to bývají novinky. A se jedná o cokoli, musí zboží 
splovat jednu hlavní podmínku, a to odpovídat skuteným potebám dotyné skupiny 
osob. Je dobré nabídku stimulaních prostedk obmovat. lovk musí pracovat tak, 
aby ml nárok i na další nefinanní platby a tím bylo neustále podporováno psobení 
stimulu. (Forsyth 2000) 
c) Uznání 
Znanou ást celkového uspokojení prací pedstavuje úspch, je dležitý a lidé 
jej mají rádi. Uznání úspchu hraje v motivaním procesu významnou roli a je spojeno 
s dobrým ízením. Nejsou-li vci dobe zorganizovány, lidé nemají jasné cíle, nevdí, 
co mají dlat, zvyšuje se obtížnost uznání úspchu. Uznání pitom mže být velice 
prosté a zabrat pouhý okamžik (nap. „dobrá práce“, „to je ono“, „výborn“). Úspch 
lze tedy vyjádit jednoduše prostednictvím pobídky. (Forsyth 2000) 
 Ve firm mže editel (pípadn jiný vedoucí pracovník) používat formy 
uznání jako stimuly. Napíklad ve form povzbuzování pracovník jako neformální 
hodnocení, které je zptnou vazbou a poskytuje i pocit uspokojení z dobe vykonávané 
práce (hrdost, úspch, uznání). Neformální a neveejné hodnocení až formalizované 
hodnocení (teba formou rituálu ocenní nejlepších pracovník na firemním veírku) je 
taktéž formou uznání dobrého pracovního výkonu.4
                                                
4 /online/ PRÁŠILOVÁ, M. Jak motivovat spolupracovníky? Dostupné z http://www.ucitelske-
listy.cz/Ucitelskelisty/Ar.asp?ARI=102863&CAI=2168. Poslední úprava 23.1.2009. 
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Úinky uznání lze dle Forsytha (2000) posílit tmito zpsoby: 
 vyslovením veejn a ne formou soukromého pohovoru, 
 podporou nkoho výše postaveného, a to písemn nebo osobn, 
 co nejvyšším zviditelnním (v podnikovém systému, na vývsce), 
 opakováním uznání (nejprve po události a následn jako souást formálnjší 
diskuse). 
3.6.3. Systémy zamstnaneckých výhod (benefity)
Benefity jsou odmny za pracovní úsilí zamstnanc, poskytované 
zamstnavatelem navíc k jejich pravidelné mzd. Mzda je navýšena formou odmn 
s uritým daovým zvýhodnním (nap. osvobození od odvod zdravotního a sociálního 
pojištní). Taková odmna je výhodnjší než navýšení platu, a to jak 
pro zamstnavatele, tak pro zamstnance. Zamstnavatel mže zahrnout nkteré výdaje 
(benefity) na pilepšení zamstnancm do náklad. Zamstnanec je zvýhodnn 
v pípad benefit o to, co by musel ze mzdy odvést do státní pokladny a pokladny 
zdravotních pojišoven. 5
Formální stimulaní postupy nastiují, co je teba pro motivaci zamstnanc
udlat. Mohou sehrát významnou roli, ale vždy je musíme považovat za souást celku. 
Žádný postup nemže psobit jen sám o sob, je poteba ho doplovat a kombinovat 
ostatními aktivitami. Vtšina firem využívá nkteré ze stimulaních nástroj. Obvykle 
mají k dispozici celý systém odmn, který bývá propojen pedevším se zámry firem 
v oblasti motivace zamstnanc. Smysl tohoto systému je dvojí a vzájemn se pekrývá. 
Jednak se snaží pilákat co nejlepší kandidáty a zajistit úspšný nábor a výbr. Jednak se 
snaží udržet zamstnance na dané pozici na potebnou dobu a vést je k zachování 
vrnosti firm, i když by se jejich pozice zmnila. (Forsyth 2000) 
Odmny, a penžité nebo nepenžité, by mly splovat jisté náležitosti, aby 
fungovaly stimulan. Musí se pímo vztahovat k výkonu, musí picházet bezprostedn
po dokonení úkolu (nikdy ne pedem) a pro dosažení odmny musí být stanovena 
pesná pravidla. Spravedlnost v pidlování hmotných odmn v pracovních skupinách je 
                                                
5 /online/ POZDNÍEK, V. Benefity pro zamstnance – pro? Dostupné z http://www.profimen.cz/ 
systemy-odmenovani-a-motivace-benefity/. Poslední úprava 21.1.2009. 
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základní podmínkou nejen pro stimulaci, ale i pro tvorbu neproblematických 
mezilidských vztah na pracovišti.  Za stejné výkony by pracovníci mli obdržet stejnou 
hmotnou odmnu. Bude-li jakkoli neopodstatnn zvýhodnn jeden zamstnanec ped 
druhým, mžou v podniku nastat problémy. (Kleibl, Dvoáková, Šubrt 2001) 
Rozhodující roli ve správném nastavení systému benefit zaujímá personální 
útvar. Jeho úkolem je posoudit náklady spojené s poskytováním jednotlivých 
zamstnaneckých výhod, jejich reálnou potebu, poptávku po nich, dostupnost v míst
firmy apod. Systém benefit musí být nastaven optimáln k cílm firmy. Bohužel jsou 
nkdy upednostnni pouze manažei a na ostatní zamstnance se zapomíná.6
Personáln poradenská a vzdlávací spolenost PROFI-MEN, v.o.s. uvádí, že 
nejbžnjšími zamstnaneckými výhodami jsou v eské republice v souasné dob: 6
 stravenky nebo levnjší obdy – základní a jednoduše využitelné benefity, 
 píspvek na dchodové pipojištní nebo životní pojištní – nabízí je 
souasná legislativa, 
 vstupenky do bazén, posiloven, fitness center, wellness center, lázní, 
sportovních klub, nákupních a zábavných center – podporují výkonnost 
zamstnanc, 
 píspvek na dopravu do zamstnání a na ubytování – v oblasti s horší 
dopravní dostupností do zamstnání nebo s nedostatkem potebných 
pracovník, 
 jazykové kurzy, vzdlávací pobyty, poznávací zájezdy – rozšiují využitelnost 
zamstnanc, 
 osobní rozvoj a vzdlávání – budování znalostního potenciálu jedinc vede ke 
zvýšení konkurenceschopnosti firmy, 
 píspvek na dovolenou nebo týden dovolené navíc – posilují loajalitu, 
 vitamíny, vakcíny proti chipce – udržují zdraví zamstnanc, 
 sick day – placené dny nemoci, 
 služební auto k soukromým úelm, služební mobil, služební notebook – pro 
obchodníky a manažery. 
                                                
6 /online/ POZDNÍEK, V. Benefity pro zamstnance – pro? Dostupné z http://www.profimen.cz/ 
systemy-odmenovani-a-motivace-benefity/. Poslední úprava 21.1.2009.
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Z využívání benefit mohou profitovat ob strany – a nejen z finanního 
hlediska. Zejména skutenost, že si zamstnanec mže sám zvolit, které výhody chce 
využívat, posiluje loajalitu k zamstnavateli velmi zeteln. Zamstnavatel pak dobe 
zvolenými benefity stimuluje své zamstnance k vyššímu pracovnímu výkonu, což mu 
mže pinést i úsporu mzdových náklad nebo možnost využít plánovaný objem 
mzdových náklad daleko efektivnji.7
Existuje ada systém, které se zabývají benefity pro zamstnance. Za pomrn
dokonalý lze považovat pružný systém Kafeterie. Zamstnanec si mže svobodn
vybrat zamstnanecké výhody podle svého rozhodnutí. Jedná se o efektivní systém, kdy 
má každý zamstnanec svj osobní úet zamstnaneckých výhod. Zamstnanec má tedy 
stanovený finanní limit, který mže být závislý nap. na délce pracovního pomru, 
pozici ve firm, znalostním potenciálu atd. V rámci tohoto finanního limitu si 
zamstnanec sestavuje vlastní balíek zamstnaneckých výhod z nabízených možností. 
Systém Kafeterie mže být podporován softwarovou aplikací na intranetu firmy, kde si 
zamstnanec sám volí vlastní balíek výhod.7
Zvolený soubor výhod je nutno prbžn provovat a na základ toho 
upravovat. Na jednu stranu musíme spravedliv podlit všechny zamstnance, ale na 
stranu druhou musíme zajistit flexibilitu a užitenost systému, která se dle jednotlivých 
pracovních pozic liší. Pravidla jsou sice dležitá, ale je dobré zvážit, zda by výjimka 
nebyla prospšnjší. (Forsyth 2000) 
3.6.4 Udržování stimulaních úink a význam komunikace
Stimulování musí být podporováno komunikací. Když není komunikace, ízení 
procesu v podstat neexistuje. Ovlivování motivace probíhá prostednictvím 
komunikace, ale navíc i uritá forma komunikace sama o sob pispívá k výslednému 
efektu. Vliv komunikace na motivaci tedy závisí také na zpsobu, kterým informace 
sdlujeme. (Forsyth 2000) 
                                                
7 /online/ POZDNÍEK, V. Benefity pro zamstnance – pro? Dostupné z http://www.profimen.cz/ 
systemy-odmenovani-a-motivace-benefity/. Poslední úprava 21.1.2009.
39
Ani sebelepší postupy využívání stimulaních prostedk nelze uplatovat 
donekonena. Pitažlivost tchto metod postupem asu klesá, je poteba zájem o metody 
stimulace udržovat. Po urité dob metody nepedstavují nic nového, ztrácejí svou 
motivaní schopnost, nikdo se nad nimi nepozastavuje jako v dob jejich zavedení. 
Proto jsou poteba kombinace rzných postup (Forsyth 2000):
 soubory rzných prvk, které vedou samy o sob k motivaci, 
 základní odmnový systém (nap. provize), 
 uritý poet krátkodobých metod, které lze v pípad poteby obmovat. 
Vliv stimulace na motivaci pracovního jednání je evidentní. Stimuly mají u 
pracovníka podnítit uritou aktivitu nebo ji naopak omezit. Stimulace psobí na 
motivaci pracovního jednání lovka vždy pouze nepímo, nebo vnjší podnty psobí 
skrze vnitní podmínky. Nadízený by se ml nejdíve zajímat o to, co daného 
pracovníka motivuje. Až poté mže volit správný zpsob stimulace, aby se pedešlo 
plýtvání v podob metody „pokus - omyl“. Stimulaní prostedky by mly být ušité na 
míru, aby vyhovovaly konkrétním jedincm. (Mayerová, Bureš, Ržika 1994) 
V oblasti krátkodobých metod je nejlepší provádt zmny pokud možno co 
nejastji. Tím dojde k udržení zájmu a uspokojení všech len týmu. Na obr. 3.7 je 
zobrazena míra zájmu v ase. Nová metoda nejprve vzbuzuje rostoucí zájem, ten 
postupem asu slábne až zanikne úpln. Proto je velmi úinné provádt série 
jednotlivých akcí, které se navzájem pekrývají (viz obr. 3.8). Takový postup vyžaduje 
hodn pemýšlení. Je teba vymyslet adu zajímavých nápad, které budou smovat na 
rzné cíle a budou doplnny rznými cenami. Nkteré se z pedchozích nápad vyvinou 
samy, jiné navrhnou teba lenové týmu. Dležité je udržení zájmu o zmny. (Forsyth 
2000) 
Obr. 3.7 Vývoj zájmu, který je probuzen motivaní metodou  (Forsyth 2000, s. 75) 
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Obr. 3.8 Úrove zájmu vzbuzeného vzájemn se pekrývajícími akcemi  (Forsyth 2000, s. 75) 
3.7. Vztah motivace a stimulace 
Motivace a stimulace spolu úzce souvisejí. Adair (2004, s.103) shrnuje 
problematiku motivace a stimulace následovn: „Motivace vychází pevážn z nitra 
osoby jako odpov	 na její vnitní a rozvíjející se program poteb, tužeb, ambicí a 
hodnot. Rzné stimuly, které pocházejí ze stále se mnícího spoleenského prostedí, 
obzvlášt z vedení, jsou ale velice dležité.“ 
Stimulaci lze charakterizovat jako vnjší zámrné psobení na motivaci lovka. 
Ale jen nkteré z uplatovaných podnt mohou skuten motivaci lovka ovlivnit. 
Mezi stimulací a motivací není pímoarý vztah. Úinek stimulace závisí na vnitním 
prostedí, motivaní struktue a na pipravenosti pijmout i nepijmout podnt. Mezi 
stimulaci a motivaci vstupuje jedinec se svou motivaní strukturou (viz obr. 3.9). V té 
se promítají získané i vrozené poteby, zájmy, zkušenosti, hodnoty, zpsoby jednání, 
vlastní sebepojetí. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Obr. 3.9 Schéma vztahu stimulace, osobnosti lovka a motivace (Bedrnová, Nový a 
kol. 2002, s.289) 
Vnjší prostedí
Osobnost  
pracovníka
Stimulace Motivace 
Motivaní 
struktura 
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Všechny vnjší podnty procházejí výbrem, který si lovk nemusí 
uvdomovat. Vtšinou neovlivujeme, které podnty na sebe necháme psobit a které 
nikoliv. Jak naše vrozené charakteristiky, tak i získané zkušenosti, vytváejí 
pipravenost reagovat uritým zpsobem. Motivaní profil je nástroj, který vybírá 
z motivaní struktury to, co je nejdležitjší pro pracovní chování. Základní podmínkou 
pro úinnou stimulaci zamstnanc je znalost motivaního profilu a znalost osobnosti 
pracovník. Jen za tchto pedpoklad je možné stimulovat „na míru“. (Bedrnová, 
Nový a kol. 2002) 
3.8 Vztah motivace k pracovnímu výkonu 
Tato kapitola se zabývá vztahem motivace a pracovního výkonu. První 
podkapitola definuje ízení pracovního výkonu. Druhá podkapitola pojednává o 
motivaci k práci.
3.8.1 ízení pracovního výkonu
Bacal (2008) definuje ízení pracovního výkonu jako neustálý proces 
komunikace probíhající v partnerském duchu mezi zamstnancem a jeho pímým 
nadízeným, zahrnující definování jasných oekávání a dosažení shody, pokud jde o 
práci, která se dá udlat. Je to systém mající adu složek, z nichž všechny musejí být 
pítomny, pokud má systém ízení pracovního výkonu znamenat pro organizaci, 
manažery a personál pidanou hodnotu. Komunikace mezi manažerem a pracovníkem 
musí být oboustranná, výsledkem je uení se, zlepšování na obou stranách a koneným 
výsledkem pak zlepšení pracovního výkonu. 
Bacal (2008) upozoruje na to, co za ízení pracovního výkonu nelze považat: 
 nco, co manažer pracovníkovi vnucuje, 
 trik, který pinutí lidi k vyšší pracovitosti, 
 nco, co se používá jen v pípadech špatn odvedeného výkonu, 
 pouhé vyplování formulá jednou ron. 
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Princip ízení pracovního výkonu ukazuje následující schéma (obr. 3.10). Ze 
schématu je patrné, že smlouva o pracovním výkonu a jemu odpovídající vzdlávání a 
rozvoj pracovníka se promítne do stanovení odmny za uinný výkon. K tomu je 
poteba zajistit, aby si pracovník mohl osvojit potebné a dohodnuté znalosti a 
dovednosti. Dohoda tedy neobsahuje jen závazky pracovníka, ale také závazky firmy a 
závazky vedoucího manažera, který s pracovníkem smlouvu uzavel. Pedevším na 
manažera klade ízení pracovního výkonu požadavek, aby zabezpeil motivující 
resp.stimulující  vedení pracovníka a prbžn mu poskytoval zptnou vazbu týkající se 
odvedeného výkonu. (Koubek 2004) 
  
Obr. 3.10 ízení pracovního výkonu (Koubek 2004, s. 21) 
3.8.2 Motivace k práci
Pracovní innost je inností zámrnou, cílevdomou, systematicky 
vykonávanou, tedy motivovanou. „Motivací k práci rozumíme ten aspekt motivace 
lidského chování, který je spojen s výkonem pracovní innosti, se zastáváním urité 
pracovní pozice a s výkonem odpovídajícím pracovní roli, tj. s plnním pracovních 
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MOTIVUJÍCÍ VEDENÍ A 
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úkol. Pracovní motivace vyjaduje pístup lovka k práci, ke konkrétním okolnostem 
jeho pracovního uplatnní a ke konkrétním pracovním úkolm, tj. vyjaduje konkrétní 
podobu jeho pracovní ochoty.“ (Bedrnová, Nový a kol. 2002, s. 262) 
V psychologii se rozlišují dv skupiny motiv k práci, tedy dva typy pracovní 
motivace (Nakonený 1992): 
1.) motivy, které souvisejí se samotnou prací 
 poteba innosti vbec 
 poteba výkonu 
 poteba kontaktu s lidmi 
 poteba seberealizace a smyslu života 
 touha po moci 
2.) motivy, které „leží“ mimo vlastní práci 
 poteba jistoty 
 poteba penz 
 poteba potvrzení vlastní dležitosti 
 poteba sounáležitosti, partnerského vztahu 
 poteba sociálních kontakt
Motivace pracovního jednání je vnitním faktorem ovlivujícím pracovní 
innost lovka a tím i prosperitu podniku. Pro management podniku i pro všechny 
ídící pracovníky je nezbytné, aby pracovní motivaci prbžn vnovali zvýšenou 
pozornost. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
3.8.3 Zlatá pravidla motivace
Jií Plamínek (2007) se tématem pracovní motivace zabývá dost podrobn. 
Autor uvádí nkolik „zlatých pravidel motivace“, které na základ svých studií vytvoil. 
 Nepizpsobujte lidi úkolm, ale úkoly lidem. 
 Obava z nepíjemného mže motivovat stejn jako touha po píjemném. 
 Pi motivaci myslete na druhého, ne na sebe. 
 Mnohdy staí práci dobe definovat a vysvtlit. 
 Lidé musejí být spokojeni alespo s ním. 
 Jiní lidé mohou být citliví na jiné podnty, než vy. 
 Aktuální motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostedí a situace. 
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3.9 Pracovní spokojenost 
Pracovní spokojenost mžeme definovat jako pocit jedince vyjadující jeho 
vztah k práci. Spokojenost vystupuje jako uspokojení z provedené práce, pocit naplnní, 
radost ze smysluplného uplatnní svých dovedností. Spokojenost mže být (Bedrnová, 
Nový a kol. 2002): 
 popisem stavu, 
 hnací silou, 
 pekážkou žádoucího pracovního výkonu. 
Ve vztahu mezi pracovní spokojeností a motivací platí, že dobré pracovní 
podmínky vtšinou alespo nepímo stimulují motivaci k práci. Spokojenost 
s pracovními podmínkami je považována za samozejmost, tudíž to zamstnance nijak 
zvláš nemotivuje. Nespokojenost však ovlivuje pocit dležitosti zamstnanc
z pohledu zamstnavatele a mže psobit demotivan. (Bedrnová, Nový a kol. 2002) 
Podle Plamínka (2000) existuje nkolik hladin spokojenosti, na kterých je možné 
jednání lidí posuzovat: 
 rovina vcná – íká, do jaké míry napluje výsledek jednání požadavky 
pracovníka, 
 rovina procesní  - zahrnuje procesní aspekty (nap. korektnost jednání), jaká 
byla pi jednání dodržována pravidla, 
 rovina osobní – souvisí s konkrétní rolí úastníka pi jednání, pedevším 
pocitem dstojnosti, vlastní dležitostí, spokojeností se zastávanou pozicí. 
3.10 Systém odmování 
Systém odmování by ml vyjadovat,  za co je organizace ochotna platit a eho si 
cení. Vyjaduje potebu odmnit ty vci a innosti, které považuje organizace za správné a 
tím ukázat, co je pro ni dležité. Obecným cílem systému odmování je zabezpeit 
kvalifikovanou, schopnou a oddanou pracovní sílu. (Armstrong 2002) 
Dle Koubka (2004) by ml systém odmování zejména: 
 pilákat potebný poet kvalifikovaných uchaze o zamstnání, 
 stabilizovat zamstnance, 
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 odmovat zamstnance za jejich úsilí, dosažené výsledky, loajalitu, zkušenost 
a schopnosti, 
 napomoci k dosažení konkurenceschopnosti na trhu, 
 být svou povahou, náklady a asovou nároností racionální a pimený 
možnostem organizace. 
Systém odmování pracovník se stává stále propracovanjším a proto krom 
penžní odmny jsou to i rzné další benefity finanní povahy a další výhody 
nefinanního charakteru, mezi které patí nap. formální pochvala, povýšení, 
zamstnanecké výhody, podnikové vzdlávání a pak také pracovní podmínky. (Koubek 
2004) 
Systém odmování by z hlediska zamstnance ml splovat tyto cíle 
(Armstrong 2002): 
 jednat s lidmi jako se zainteresovanou stranou a partnery, kteí mají právo 
být pi vytváení politiky odmováni, 
 naplovat jejich oekávání, že s nimi bude jednáno spravedliv, slušn a 
s pihlédnutím k práci, kterou dlají, 
 být transparentní – to znamená vdt, jaká je politika odmování 
v organizaci a jaký má na n dopad. 
Mzdový systém má prosazovat spravedlivou diferenciaci mezd a ve velké 
organizaci se skládá z tchto nástroj (Kleibl 1995): 
 podnikového kvalifikaního katalogu, 
 stupnice mzdových tarif, 
 píplatk tarifní povahy a mzdových zvýhodnní, 
 mzdových forem. 
V nkterých organizacích je soubor tí nástroj oznaen jako tarifní soustava. 
Tarifní soustava zahrnuje podnikové kvalifikaní katalogy, stupnici i stupnice 
mzdových tarif a píplatky tarifní povahy. Kvalifikaní katalogy uvádjí 
charakteristiky tarifních stup, zatídní dlnických profesí a technicko-hospodáských 
funkcí do stup a kvalifikaní požadavky na zaazení pracovníka do tarifního stupn. 
Stupnice mzdových tarif tvoí odstupované mzdové tarify, které jsou diferencovány 
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tak, aby zohlednily relativní rozdíly mezi jednotlivými pracemi v podniku a mzdové 
relace za obdobné práce na vnjším trhu práce. Velikost mzdových tarif je ovlivnna 
adou interních a externích faktor. Tarifní stupnice se skládá z tarifních stup, které 
jsou ocenny diferencovanými mzdovými tarify. (Kleibl 1995) 
Celková odmna je hodnota všech odmn vyplacených v penžní form a 
zamstnaneckých výhod poskytnutých pracovníkm. Složky celkové odmny mohou 
být podle Armstronga (2002) následující (obr. 3.11): 
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Obr. 3.11 Složky celkové odmny (Armstrong 2002, s.564) 
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4 ANALÝZA SOUASNÉ SITUACE VE SPOLENOSTI 
tvrtá kapitola se zabývá spoleností Backer Elektro CZ. Popisuje souasnou 
situaci, ve které se podnik nachází. Zamuje se na systém odmování a 
zamstnanecké výhody.
4.1 Popis podnikatelského subjektu 
Tato podkapitola charakterizuje spolenost. Obsahuje základní údaje o firm, 
organizaní strukturu, výrobní program, hlavní trhy a zákazníky, vývoj tržeb a zisku, 
strategické cíle podniku a SWOT analýzu. Údaje byly erpány z výroních zpráv 
dostupných ve firm, internetových stránek spolenosti a z rozhovor s generálním 
editelem a dalšími manažery podniku. 
4.1.1 Základní údaje o spolenosti
Backer Elektro CZ a.s. je právnická osoba se sídlem v Hlinsku. Spolenost 
vznikla 3. ledna 1994 pod obchodním názvem ECU s.r.o.. Je vedena u rejstíkového 
soudu v Hradci Králové. Hlavní inností ECU s.r.o.. bylo ekonomické poradenství. 
Souasnou podobu spolenost získala 1. února 2001 odkoupením ásti podniku ETA 
a.s. V únoru 2001 byla spolenost zapsána do obchodního rejstíku pod názvem Backer 
Elektro CZ s.r.o.. Od 1.kvtna 2004 se spolenost transformovala na akciovou 
spolenost s názvem Backer Elektro CZ a.s.. Její identifikaní íslo je 60469617.
Adresa: Backer Elektro CZ a.s. 
  Hlinsko 
  Poliská 444 
  539 01 
Obr. 4.1 Sídlo spolenosti 
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Firma Backer Elektro CZ je akciovou spoleností. Nejvyšším orgánem je valná 
hromada, statutárním orgánem pedstavenstvo a kontrolním orgánem dozorí rada. 
Spolenost má jediného akcionáe, a to švédský Backer BHV Aktibolag. Základní 
kapitál je tvoen 15-ti kusy kmenových akcií ve jmenovité hodnot 1 000 000 K
v listinné podob, jeho celková výše je tedy 15 000 000 K. 
Pedmtem innosti spolenosti je: 
 koup zboží za úelem jeho dalšího prodeje a 
prodej, 
 organizaní a ekonomické poradenství, 
 vývoj, výroba, prodej a opravy elektrických topných 
tles a elektrických topných souástí. 
Obr. 4.2 Topná tlesa 
4.1.2 Poet pracovník
Spolenost zamstnávala v roce 2008 v prmru 260 pracovník, z toho 8 
ídících pracovník, 39 ostatních TH pracovník, 213 dlník. Poet zamstnanc se 
prbžn mní dle poteb podniku. 
4.1.3 Organizaní struktura
Backer Elektro CZ a.s. je souástí Backer Group, spadající pod švédský koncern 
NIBE Industrier AB, a to prostednictvím jeho dceiné spolenosti Backer BHV AB, 
v níž má NIBE Industrier AB 100%-ní podíl. Tento koncern evropského významu má 
ti divize, piemž divize topných tles je jednou z hlavních. Po Evrop má nkolik 
závod, z nichž jedním je Backer Elektro CZ a.s.. 
V ele spolenosti je generální editel, který je souasn lenem pedstavenstva 
akciové spolenosti. Generálnímu editeli jsou pímo podízeni editelé jednotlivých 
úsek (úsek speciálních projekt, úsek obchodní, úsek výrobní, úsek technický, úsek 
ekonomický, odbor kvality a jakosti). Organizaní schéma je souástí pílohy (viz 
píloha 1). 
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4.1.4 Výrobní program
Spolenost Backer Elektro CZ vyrábí široký sortiment trubkových topných 
tles, která se používají v mnoha oblastech prmyslu, dopravy, domácích spotebi, 
gastronomie apod. Ty lze z fyzikálního hlediska rozdlit na tlesa urená pro ohev 
plyn (vzduch a technické plyny), kapalin (voda, roztoky, oleje, viskózní kapaliny 
apod.) a ohev pevných tles (nap. souásti elektrospotebi, lisovací formy, ásti 
stroj a zaízení v prmyslových oblastech, tramvajové a železniní výhybky v doprav
atd.). Mezi nejvýznamnjší spotebie pro domácnost patí 
prtokové a zásobníkové ohívae vody, sušáky runík, 
elektrické infrazáie nebo ponorné ohívae. V souasnosti 
je roní produkce kolem jednoho milionu topných tles. 
Elektrická topná tlesa mají oproti jiným zpsobm 
ohevu mnoho výhod, nap. relativn malé rozmry, vysoká 
úinnost, snadná regulovatelnost a jištní, bezpená 
obsluha, snadná údržba, vysoká spolehlivost a dlouhá 
životnost.         Obr. 4.3 Výrobky
4.1.5 Hlavní trhy a zákazníci
Základní trh, na kterém se firma pohybuje, tvoí eská Republika. Zde je 
realizováno okolo 70% firemních aktivit. Zbylých 30% se uskuteuje s evropskými 
státy. Regionáln se jedná spíše o oblast stední a západní Evropy. Nejvtším 
zahraniním odbratelem je slovinská spolenost Gorenje. Nejvtším tuzemským 
odbratelem je firma MORA, zabývající se výrobou sporák, jenž byla odkoupena 
firmou Gorenje.  V posledních letech vzrstá prodej v rámci skupiny NIBE. Celkový 
obrat koncernu iní kolem 7 mld. K, z toho divize topných tles tvoí tém polovinu. 
Backer Elektro CZ a.s. je jedním z nejvtších výrobc na tuzemském trhu. 
Existuje vtší množství (zhruba 10 až 15) menších výrobc, kteí Backeru konkurují. 
Nejvtší konkurenci tvoí dovozy renomovaných firem IRKA, Blackmann a Erka. 
Backer má konkurenní výhodu pedevším v tom, že umožuje poskytování 
komplexního zákaznického servisu. Také logistika dodávek a z ní plynoucí nižší cena je 
velice dležitá, protože tvoí jednu z nejvtších konkurenních výhod oproti ín. 
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4.1.6 Vývoj tržeb a zisku
V tab. 4.1 je uveden rozpis provozních výnos spolenosti z bžné innosti 
v posledních pti letech. Údaje jsou vyjádeny v tisících K. Tržby v letech 2006 a 2007 
výrazn vzrostly. V roce 2008 je patrný pokles všech položek tvoících tržby. 
Tab. 4.1 Vývoj tržeb
2004 2005 2006 2007 2008 
Tržby za prodej zboží 10 296 8 460 7 584 6 772 6 531 
Výkony 102 543 106 715 224 427 243 384 202 146 
Tržby z prodeje DM a materiálu 3 157 3 412 6 755 9 240 6 596 
Celkem 115 996 118 587 238 766 259 396 215 273 
Nejdležitjším vlastním zdrojem je zisk. V tab. 4.2 je uvedena ziskovost 
spolenosti za posledních 5 let. Údaje jsou vyjádeny v tisících K. 
Tab. 4.2 Výsledek hospodaení
2004 2005 2006 2007 2008 
Provozní VH 24 748 22 042 23 532 24 965 5 085 
Finanní VH -3 375 -2 543 -1 586 -4 748 -6 693 
VH za B 15 421 15 168 15 770 16 524 -1 958 
Mimoádný VH 0 -13 946 0 0 0 
VH ped zdanním 21 373 1 149 15 770 16 524 -1 608 
Ziskovost firmy se pohybuje prmrn mezi patnácti až dvaceti miliony K
ron. Spolenost v roce 2005 vytvoila rezervu ve výši 18 350 000 K na náklady 
spojené s pesunem výrob v rámci koncernu NIBE, které jí mohou v budoucnu pi 
pejímání výrob vzniknout, proto je výsledek hospodaení z tohoto roku oproti letm 
pedchozím nepatrná ástka. Takto vytvoená rezerva však nebyla dle názoru auditora 
v souladu s platnými právními pedpisy. 
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4.1.7 Strategické cíle podniku
Dobrými hospodáskými výsledky si firma Backer Elektro CZ za dobu svého 
fungování vydobyla významnou pozici nejen na trhu topných element, ale i dobré 
hodnocení spolupracujících bank. 
V oblasti obchodní strategie je tato firma i nadále prioritn zamena na 
dodávky prmyslov zpracovaných topných tles a to i pi trvalém plánovaném rstu 
objemu výrobk dodávaných pro malospotebitele. 
Stejn jako i ostatní spolenosti koncernu NIBE bude v nadcházejících letech 
tato spolenost úastna v pesunech výrobních sortiment, které by mly pro Backer 
znamenat i navýšení objemu výroby, protože je plánován výrazn vyšší objem 
pijímaných nových výrob nad objemem pedávaných. V oblasti pedávaných výrob 
bylo rozhodnuto o pedání výroby topných patron do sesterské spolenosti Eltop Praha, 
s.r.o.. V oblasti vývoje bude spolenost krom klasických technologií topných tyí 
intenzivn rozvíjet i technologii tištných topných tles. 
4.1.8 SWOT analýza
SWOT analýza znázoruje tyi faktory ovlivující firmu, a to silné stránky, 
slabé stránky, píležitosti a hrozby. 
1.) Silné stránky 
Mezi faktory vytváející vnitní hodnotu firmy patí: 
 tradice, 
 silná reputace a znaka koncernu NIBE, 
 znalosti a zkušenosti, 
 široký sortiment zboží, 
 nové inovované produkty, 
 umístní podniku, 
 kvalitní procesy a postupy, 
 dlouhodobé a rentabilní obchodní vazby na odbratele, 
 individualizace nabídky zákazníkovi, 
 zajištní odbytu výrobk na tuzemském i zahraniním trhu, 
 rozmanitá komunikace se zákazníkem. 
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2.) Slabé stránky 
Naopak mezi faktory snižující vnitní hodnotu firmy patí: 
 omezené prostedky investování do výrobních prostor a zaízení, 
 nedostatek technicky vzdlaných perspektivních zamstnanc v regionu, 
 náklady spojené s pesunem výrob v rámci koncernu NIBE, 
 stáí stroj. 
3.) Píležitosti 
Firma se snaží maximalizovat oblast píležitostí tak, aby pinášela co nejvíce 
možností jak se odlišit od konkurence. Možné píležitosti podniku jsou: 
 další rst vzhledem k širšímu zapojení do interních dodávek v rámci 
skupiny NIBE a vazeb na nové zahraniní odbratele, 
 rozvoj a využití nových trh (ína, velkoobchod), 
 dostupná a levná pracovní síla. 
4.) Hrozby 
Firma se snaží využít svých silných stránek pro zamezení hrozeb jako: 
 prohlubování rozdíl mezi regiony, 
 špatná finanní situace firem koncernu NIBE psobících v R, 
 omezené investiní zdroje plynoucí z koncernu NIBE, 
 ekonomická krize. 
4.2 Analýza souasné situace 
Pozdjší návrhy zmn vyplývají pedevším ze souasné situace ve firm, která 
m ásten limitovala. Firma za minulý rok vykázala neuspokojivé výsledky 
(pedevším hospodáské) pro mateský koncern NIBE. Z tchto dvod od íjna roku 
2008 probíhají radikální zmny. Nejprve byl na hodinu propuštn generální editel. Na 
jeho místo byl dosazen bývalý editel dívjší eské poboky koncernu v Mieticích. 
Nkteí manažei na ídících pozicích byli propuštni a nahrazeni „schopnjšími“. 
Podnik se potýká s nedostatkem finanních prostedk, který vede k redukování výroby 
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a propouštní zamstnanc. Menší zájem o jisté druhy topných tles zpsobil ukonení 
výroby nkterých produkt, tento krok pochopiteln zpsobuje nadbytek pracovních 
míst. Prozatím bylo propuštno kolem 50-ti zamstnanc, další propouštní však nelze 
vylouit. Tmito kroky švédské vedení koncernu NIBE sleduje zastavení recese a 
znovuobnovení dobrých výsledk firmy. Od poátku kvtna probíhají ve firm diskuse 
o zkrácení pracovní doby na 6,5 hodiny denn, pípadn o tydenním pracovním týdnu. 
S nižším potem odpracovaných hodin souvisejí nižší mzdy. 
Z kolektivní smlouvy byly erpány informace o poskytovaných 
zamstnaneckých výhodách, informovanosti napí firmou a systému odmování. 
4.2.1 Zamstnanecké výhody
Zamstnanci firmy Backer Elektro CZ mohou využívat zamstnanecké výhody. 
Jedná se o týden dovolené navíc, vzdlávání zamstnanc, zdravotní péi, píspvek na 
stravování, píspvek na penzijní pipojištní, píspvek na dchodové pojištní, 
výhody sjednané odborovou organizací, využití služebního automobilu, mobilního 
telefonu nebo notebooku. 
1.) Dovolená 
Vedení firmy s odborovou organizací se domluvili na délce dovolené 5 týdn, 
tedy o jeden týden víc než stanovuje zákoník práce. Celkem tedy 35 dní v kalendáním 
roce. Doba erpání dovolené je urena podle rozvrhu. Pi stanovení rozvrhu erpání 
dovolené je teba pihlížet k provozním dvodm zamstnavatele a k oprávnným 
zájmm zamstnance. Poskytuje-li se dovolená po ástech, musí alespo jedna ást init 
nejmén 2 týdny vcelku. To je zpravidla v lét, v letošním roce vychází termín 
celozávodní dovolené na dobu od 20.7.2009 do 31.7.2009. Zbývající výmru dovolené 
urí zamstnavatel s pihlédnutím k oprávnným zájmm zamstnance nebo na jeho 
žádost. Zamstnanec mže zažádat o dovolenou 1 den pedem, nebrání-li tomu vážné 
provozní dvody. 
2.) Vzdlávání zamstnanc
Pracovní volno v obecném zájmu zamstnanc písluší k úasti na školení 
poádaném odborovou organizací v rozsahu 5 pracovních dn v kalendáním roce. 
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V rámci vzdlávání zamstnanc mže každý ídící nebo TH pracovník využít 
možnosti zdokonalit se v anglickém jazyce. Firma uhradí celou ástku za tyto služby. 
Firma zprostedkovává rzná školení s cílem zlepšení schopností a znalostí pracovník
dle druhu pracovní pozice. Od ledna roku 2009 firma používá nový informaní systém 
VISA, zamstnanci jsou školeni firmou produkující tento software. 
3.) Zdravotní pée 
Zamstnavatel zabezpeuje závodní preventivní péi. Všichni zamstnanci, kteí 
nastupují do firmy Backer Elektro CZ, musí projít vstupní lékaskou prohlídkou. Firma 
má smluvního lékae. Prohlídka není hrazena z veejného zdravotního pojištní, hradí ji 
firma a je pro ni daovým výdajem. Pro zamstnance musí být tento úkon bezplatný a 
pokud možno by se ml konat v prbhu pracovní doby. 
Zamstnanci mohli v roce 2008 erpat píspvek ve výši 700 K na vybrané 
výrobky nebo služby - doplky stravy (vitamíny), okování, oní vyšetení nebo 
rehabilitaní a relaxaní masáže. Firma tuto výhodu zprostedkovala a posléze 
vyfakturovala, penžní prostedky poskytla VZP.  
4.) Stravování 
Zamstnavatel pispívá svým zamstnancm na stravování. Zamstnanci ke 
stravování využívají restauraci organizace Eurest v areálu firmy, piemž podnik na 
stravování pispívá. Strávníci si mohou vybrat z denní nabídky jídel bez rezervace 
pedem, k usnadnní rozhodování slouží vystavená jídla. Pracovníci mají na výbr, zda 
chtjí za svj obd platit v hotovosti nebo pomocí karty. Stav útu strávníci mohou 
kontrolovat po identifikaci karty na pokladn. 
Pokud zamstnanec pracuje v dob mimo provozní dobu závodní restaurace, je 
mu poskytnuta stravenka v hodnot 60 K, pokud smna trvá alespo 4 hodiny. Je-li 
délka smny delší než 11 hodin, náleží zamstnanci 2 stravenky v hodnot 60 K. 
Zamstnavatel hradí 55% hodnoty stravenky, zbylých 45% hodnoty stravenky hradí 
zamstnanec. 
Zamstnanci mohou využít nákupu potravin v kantýn nebo závodní restauraci 
(ást stravy nad rámec píspvku zamstnavatele). Zamstnancm bude hodnota 
potravin sražena z isté mzdy v msíci, ve kterém došlu k odbru stravy. Nákupy 
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potravin jsou evidovány elektronicky pes kartu, kterou pi zahájení pracovního pomru 
obdržel každý zamstnanec. 
5.) Penzijní pipojištní 
Zamstnavatel poskytne píspvek na penzijní pipojištní zamstnanci 
v pípad, pokud jeho pracovní pomr k firm Backer trvá nejmén 3 celé roky. 
Zamstnanec musí mít uzavenu smlouvu o penzijním pipojištní u jednoho z tchto 
penzijních fond: 
 SOB penzijní fond STABILITA, 
 penzijní fond Komerní banky AXA, 
 AEGON penzijní fond. 
Zamstnanec si hradí píspvek a platbu provádí prostednictvím srážky ze 
mzdy. Výše píspvku zamstnavatele se vypote jako 3% jeho vymovacího základu 
pro sociální pojištní píslušného msíce. Maximální výše píspvku zamstnavatelem 
je 500 K. 
6.) innost odborové organizace 
Odborová organizace má právo spolurozhodování se zamstnavatelem v pípad
zájm stanovených kolektivní smlouvou. Pedmtem innosti odborové organizace je 
povinnost vhodným zpsobem informovat zamstnance na všech pracovištích o své 
innosti a závrech ujednaných se zamstnavatelem.  
lenský píspvek odborm si mže zamstnanec odeíst od základu dan
z píjm fyzických osob dle Zákona . 586/1992 Sb., o daních z píjm. 
Odborová organizace vyjednává s vedením firmy. V loském roce zamstnanci 
mohli využít tchto zamstnaneckých výhod: 
 sleva na lístky do bazénu, 
 sleva na vstupenku do divadla, 
 sleva na zájezd, 
 zajištní pitného režimu firmou. 
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7.) Služební automobily, notebooky, mobilní telefony 
editel spolenosti a obchodní manažer využívají služební automobily. Vedoucí 
jednotlivých úsek mají k dispozici notebooky, které mohou používat pro soukromou 
potebu. V souasné dob je poet notebook 11. Vtšina pracovník na vyšších 
pozicích používá služební mobily. Poet služebních mobilních telefon byl v dubnu 
navýšen na 27 a používají je ídící a TH pracovníci. Mobilní telefony fungují paušáln
s limitem 350 K msín. 
4.2.2 Informovanost zamstnanc
Ve firm je vytvoeno organizaní schéma (viz píloha 1), které popisuje základní 
vztahy nadízenosti a podízenosti. 
Každý týden probíhá porada nejvyššího vedení. Na této porad jsou reportovány 
výsledky všech úsek a jsou ešeny nejaktuálnjší problémy. Na základ tchto porad 
potom jednotliví manažei poádají porady pro své podízené, na nichž jsou pedávány 
informace dál smrem k podízeným. 
Dle poteb se koná porada pro výrobní dlníky. Dlníci od svých mistr získávají 
pravidelné informace denn. Na porad píslušní vedoucí reportují lidem nejaktuálnjší 
novinky, informace o vývoji firmy, o plánech do budoucna. Na této porad se také 
probírají konkrétní dotazy zamstnanc. 
Nkteré novinky a aktuality, které se týkají vývoje firmy a zmn ve výrob, se 
vyvšují na nástnkách. 
4.2.3 Systémy odmování
Od 1.1.2009 uplatuje následující zpsob odmování zamstnanc, pokud není 
individuáln sjednáno jinak. Firma stanovila tyi základní složky mzdy, a to mzdu 
tarifní, osobní ohodnocení, mzdový podíl na hospodáském výsledku a mimoádné 
odmny. Dle Zákona . 262/2006 Sb., zákoníku práce jsou vypláceny píplatky a 
odstupné. 
1.) Tarifní mzda 
Podle piznaného tarifního stupn písluší zamstnanci msíní tarifní mzda (viz 
tab. 4.3). Tarifní stupe se zamstnanci piznává na základ zaazení vykonávané práce 
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a plnní kvalifikaních pedpoklad. Msíní tarifní mzda se dále upravuje podle potu 
skuten odpracovaných hodin. Nkteí TH a ídící pracovníci mají mzdu upravenou 
samostatnou smlouvou, piemž zpsob její stanovení mi nebyl sdlen. Jedná se o 
zamstnance na vyšších pozicích, tedy za vyšší mzdové ohodnocení. 
Tab. 4.3 Tarifní stupn pro tarifní mzdu 
Tarifní stupe 3 4 5 6 7 8 
Mzda (K) 8 000 9 030 9 700 10 640 11 630 12 680 
Tarifní stupe 9 10 11 12 13 14 
Mzda (K) 13 850 15 120 16 500 18 120 19 880 21 770 
2.) Osobní ohodnocení 
Osobní ohodnocení je ureno k hodnocení pracovní výkonnosti a výsledk práce 
zamstnance. Pracovní výkonnost se posuzuje podle intenzity provádných prací a 
výsledky práce podle množství a kvality. 
Objem mzdových prostedk na osobní ohodnocení se stanovuje msíní ástkou 
ped zaátkem kalendáního tvrtletí ve stejné výši pro jednotlivé msíce. Objem tchto 
prostedk se stanovuje jako souin posledního známého prmrného msíního tarifu, 
plánovaného potu zamstnanc a procenta osobního ohodnocení dle tarifních stup
(viz tab. 4.4). 
    Tab. 4.4 Tarifní stupn pro osobní ohodnocení 
Tarifní stupe 4 5 - 9 10 11 – 14 
Osobní ohodnocení (%) 9% 10% 13% 15% 
Osobní ohodnocení je složkou mzdy, která je poskytnuta za splnní zadaných 
úkol, kvalitu odvedené práce, efektivního využívání pracovní doby, poádku na 
pracovišti a dodržování platných pedpis (BZOP, pracovní ád). Nejedná se tedy o 
složku mzdy sloužící k odmn zamstnance za mimoádné nebo standardní výkony. 
Osobní ohodnocení je vypláceno zpravidla msín, nestanoví-li vedoucí jinak. 
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3.) Mzdový podíl na hospodáském výsledku 
Pi splnní hospodáského výsledku Backer Elektro CZ a.s. ped zdanním za 
rok 2009 ve výši nejmén 2 500 000 K písluší zamstnancm odmovaným tarifní 
tídou celkem mzdový podíl na hospodáském výsledku (MPHV). Mzdový podíl na 
hospodáském výsledku písluší zamstnanci ve výši P% z objemu skuten
vyplacených mezd. Pro rok 2009 se výše procenta P stanoví dle vzorce: 
M
MPHV
P
∗
∗
=
35,1
100
MPHV je jedna tvrtina rozdílu mezi skuten dosaženým hospodáským 
výsledkem ped zdanním a hospodáským výsledkem plánovaným. MPHV se sníží o 
pravdpodobnou výši náklad sociálního a zdravotního pojištní a náhrad mezd doasné 
pracovní neschopnosti (pedpokládá se 35%) z veškerých skuten vyplacených 
tarifních mezd M. Maximální výše vypláceného mzdového podílu je 60%. 
Mzdový podíl na hospodáském výsledku náleží zamstnanci pi splnní dvou 
podmínek. Jednak pracovní pomr musí trvat k 31.12.2009 nepetržit nejmén od 
1.7.2009 a jednak zamstnanec nesmí závažným zpsobem porušit pracovní káze nebo 
porušit léebný režim. 
4.) Mimoádné odmny 
Mimoádná odmna písluší pi píležitosti: 
 celých 10 let trvání nepetržitého pracovního pomru k firm a všech 
celých dalších násobk 5-ti, 
 50 let vku, 
 prvního skonení pracovního pomru po nabytí nároku na starobní nebo 
invalidní dchod. 
Výše odmny se odvíjí od délky nepetržitého pracovního pomru. Mimoádné 
odmny je možno vyplácet soubžn. 
5.) Píplatky 
Firma vyplácí tyto píplatky ve stanovené výši: 
 mzda za práci pesas – 25% prmrného výdlku, 50% jde-li o práci 
v noci, v sobotu a v nedli, 
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 píplatek za noní práci – 10% prmrného výdlku (nejmén 6,50 K
za hodinu práce), 
 píplatek za práci ve ztíženém pracovním prostedí – 6 K za hodinu, 
 píplatek za rizikové práce, 
 píplatek za práci v sobotu a nedli – 10% prmrného výdlku, 
 píplatek za pracovní pohotovost - 10% prmrného výdlku. 
Další píplatky jsou závislé na pracovním režimu. Výše msíního píplatku je 
stanovena a upravuje se podle potu odpracovaných hodin. Jedná se o tyto píplatky: 
 píplatek za práci v nepežitém pracovním režimu – 1100 K, 
 píplatek za práci ve dvousmnném pracovním režimu – 700 K, 
 píplatek za práci ve tísmnném pracovním režimu – 1100 K. 
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5 METODOLOGIE 
Metodologická ást nejprve vysvtluje cíle výzkumu a nastiuje charakteristiku 
metod, které byly ke zjišování základních informací o firm použity. Popisuje 
výzkumný soubor a zpsob tvorby dotazníku. Závrenou podkapitolou je popis metod, 
které byly ke zkoumání dotazníku a jeho vyhodnocení využity. 
5.1 Cíle výzkumu 
Lidé a jejich schopnosti jsou jedním z nejvýznamnjších faktor ovlivujících 
úspšnost firmy a její budoucnost. Lidské zdroje jsou nesmírn dležité a je poteba si 
jich vážit. Souástí ízení lidských zdroj je jejich motivování a následné stimulování 
pi možném využití celé škály prostedk. Každý podnik k dosažení co nejlepších 
výsledk potebuje kvalifikované zamstnance. Hlavním cílem celé této práce je nalézt 
vhodné prostedky motivace a následné stimulace, aby zamstnanci podávali co nejlepší 
výkony a tím se spolupodíleli na realizaci podnikových cíl. 
Je dležité vdt, co zamstnanci považují za významné, co je motivuje a 
stimuluje. Dílí cíle výzkumu motivace a prostedk stimulace zamstnanc lze 
formulovat takto: 
 analyzovat, jaké motivaní resp. stimulaní prostedky firma využívá 
nyní nebo je v nedávné minulosti využívala, 
 zjistit, které z tchto prostedk pracovníky motivují resp. stimulují a 
v jakém rozsahu, 
 seadit nástroje podle dležitosti, 
 porovnat tyto nástroje a jejich úinky, 
 navrhnout opatení ke zvýšení úinnosti jednotlivých motivaních resp. 
stimulaních nástroj. 
61
5.2 Použité metody zjiš	ování informací od zamstnanc
Pi analýze situace ve spolenosti jsou použity ti základní metody - metoda 
ízeného rozhovoru, studium firemních dokument a dotazníkové šetení. 
Pro zmapování stávající úrovn motivace a využívání stimulaních prostedk
byla nejprve použita metoda ízeného rozhovoru. Rozhovor byl veden s generálním 
editelem firmy a obchodním manažerem. Díky rozhovorm byly získány základní 
informace o úrovni motivace resp. stimulace v podniku a následné vytvoení povdomí 
o fungování ešené problematiky využívání motivace resp. stimulace ve firemní praxi. 
Informace potebné pro popis a charakteristiku spolenosti a informace o úrovni 
motivace zamstnanc byly erpány pedevším z podnikových dokument. Obdržené 
materiály sloužily k vytvoení analýzy situace ve spolenosti (zpráva o ovení úetní 
závrky, zpráva o ovení výroní zprávy a kolektivní smlouva). Další informace byly 
nalezeny na internetových stránkách firmy. 
Hlavní metodou získání informací od zamstnanc byl dotazník, který byl pro 
tyto úely vytvoen. Jeho struktura byla vytvoena takovým zpsobem, aby dotazník 
poskytl dostatek konkrétních informací, ale pitom zamstnance neodradil rozsahem ani 
stavbou položených otázek. 
5.3 Výzkumný soubor 
Dotazníkové šetení se zamilo na dv skupiny zamstnanc. První skupinu 
tvoí TH pracovníci spolu s ídícími pracovníky. Druhou skupinu pak dlníci. Ob
skupiny jsou odlišné, mají rznou nápl pracovní innosti, mohou mít jiný pohled na 
finanní situaci firmy, na pístup k zamstnancm, na odvedený výkon a jeho 
ohodnocení. Pro úely statistického vyhodnocení byl v dotazníku kolonka pro oznaení 
vkového rozmezí a pohlaví. Osloven byl vzorek zamstnanc, zhruba 50% potu 
ídících a TH pracovník a zhruba 10% dlník, celkem 32 zamstnanc spolenosti. 
Protože jde pouze o vybraný vzorek zamstnanc, vzniká otázka, do jaké míry budou 
výsledky odpovídat skutenosti. 
62
5.4 Tvorba dotazníku 
Dotazník byl tvoen podle uritých pravidel. Otázky byly konstruovány tak, aby 
respondent pesn pochopil, na co má dotazovaný odpovídat. Otázky mají být kladeny  
jasn, specificky a v co nejkratší form. Byly konstruovány jednoduše, bez odborných 
výraz a cizích slov. Odpovídat na otázky bylo možné temi zpsoby - stupnm 
hodnotící škály, výbrem z možností nebo vyjádením vlastního názoru. U každé otázky 
bylo pesn specifikováno, jakým zpsobem odpovídat, aby nedocházelo k nejasnostem 
a nedorozumním. 
Byly použity rzné typy otázek, kombinace otevených a uzavených otázek. 
Zámrn zvolené kombinace zaškrtávacích a otevených odpovdí sledují zjištní více 
informací. U nkterých otázek mli respondenti vyjádit váhu, kterou jednotlivým 
položkám piazují, na základ hodnotící škály. U polootevené otázky mli 
zamstnanci možnost vysvtlit dvod své odpovdi. Jedna z otázek umožnila vyjádit 
vlastní názor respondenta na jakoukoli problematiku. Dotazník tvoí píloha 2. 
Dotazník se v jedné z otázek snaží zjistit, zda pracovníci považují nkteré 
z konkrétních zamstnaneckých výhod za pitažlivé a zda by je v budoucnu skuten
využívali. Každá z tchto výhod mže mít jiný význam pro jednotlivé pracovníky. Je 
tedy poteba zjistit, které z tchto prostedk mají nejvtší motivaní a stimulaní 
úinky, které naopak slabší úinky a ím je to zpsobeno. 
Pi tvorb dotazníku byly brány v potaz jeho výhody i nevýhody. Hlavní 
výhodou je získání názoru od vtšího potu zamstnanc, které by bylo složité a asov
nároné získat formou ízeného rozhovoru. Za nevýhodu lze považovat neochotu 
zamstnanc vyplnit dotazník, pípadn strach vyjádit svj vlastní názor. 
Vzhledem k prostedí, kde byl dotazníkový przkum proveden, jsem se rozhodla 
zvolit papírovou formu dotazník. Anonymita byla zajištna. Každý oslovený 
respondent odevzdal dotazník do uzavené schránky. 
5.5 Použité metody vyhodnocování dotazníku 
Pi vyhodnocování výsledk dotazníkového šetení byly využity ti metody - 
frekvenní analýza, metoda bodového hodnocení a metoda váhového hodnocení. 
63
Frekvenní analýza se zabývá etností výskytu urité vlastnosti. V pípad dotazníku se 
jednalo o poet stejných odpovdí. Metoda bodového hodnocení vychází z toho, že 
každé položce je pidlen uritý poet bod dle odpovdi. Body se následn setou.  
Metoda váhového hodnocení umožuje porovnat dv vlastnosti prvku, které spolu 
vzájemn souvisejí. V diplomové práci byly spolen vyhodnocovány faktory dležitost 
položky a stupe uspokojování dané položky firmou. Dležitosti položky byly piazeny 
body a následn z nich vypotena váha jako podíl potu odpovdí a sumy potu 
odpovdí. Váha byla vynásobena body dle stupn uspokojování položky firmou. 
Výsledky byly zpracovány v programu Excel. Výstupy pak prezentovány 
formou tabulek, graf (relativn a absolutn) a slovních komentá. 
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6 VYHODNOCENÍ DOTAZNÍKU 
 V této ásti jsem nejprve charakterizovala respondenty podle vku, pohlaví a 
pracovního zaazení. Dále jsem vyhodnotila všech šest otázek z dotazníku, graficky 
znázornila výsledky a okomentovala je. Z technických dvodu jsem položky rozdlila 
na nefinanní a finanní. 
6.1 Charakteristika respondent
Vzhledem ke zmnám, které ve firm od konce roku 2008 probíhají a vzhledem 
k oekávanému dalšímu propouštní, nepistoupilo vedení firmy k provedení 
dotazníkového šetení u všech zamstnanc. Bhem rozhovoru s generálním editelem 
firmy Ing. Janem Lesným byl stanoven vzorek respondent, jimž bude dotazník rozdán. 
Generální editel považuje vzhledem k situaci ve firm za postaující, aby se dotazníky 
dostaly do rukou zhruba 50% potu ídících a TH pracovník a zhruba 10% dlník. Jde 
o úzký segment zamstnanc, proto firma zajistila 100%-ní návratnost dotazník. 
Konený poet oslovených respondent byl 32. Respondentm byly krom 
otázek týkajících se motivace a stimulace položeny otázky zjišující jejich pohlaví, vk 
a pracovní zaazení. 
6.1.1 Rozdlení respondent podle pohlaví
Do dotazníkového šetení se celkem zapojilo 32 zamstnanc. Tabulka 6.1  
ukazuje, že dotazníkového šetení se zúastnilo 17 muž a 15 žen. V procentuálním 
vyjádení 53% muž a 47% žen.  Podíl respondent podle pohlaví zobrazuje graf 6.1.
Tab. 6.1 Rozdlení respondent podle pohlaví 
etnost 
absolutní relativní 
Žena 15 47% 
Muž 17 53% 
Celkem 32 100% 
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Graf 6.1 Rozdlení respondent podle pohlaví 
Práce na díln má rznorodý charakter, vtšinou není dlena na výhradn
mužskou nebo ženskou innost. Muži dlníci vtšinou zastávají funkce seizova, 
sváe, brusi, technik nebo obsluhy stroj. Ženy dlnice pedevším obsluhují stroje 
nebo montují díly v konené produkty. Na technicko-hospodáských a ídících pozicích 
je složení zamstnanc z hlediska zastoupení muž a žen zhruba rovnocenné, závisí na 
vykonávané funkci. 
6.1.2 Rozdlení respondent podle vku
Tabulka 6.2 tídí respondenty podle vkového složení. Nejpoetnjší skupinu 
úastník dotazníkového šetení tvoí pracovníci nad 40 let (53 %). Druhou nejvtší 
skupinou jsou s potem 13 osob zamstnanci ve vku 25 až 40 let (41%). Tetí a 
zárove nejmén poetnou skupinu osob do 25-ti let tvoí 2 zamstnanci (6%). Graf 6.2 
srozumiteln vykresluje vkové složení respondent. 
          Tab. 6.2 Rozdlení respondent podle vku 
etnost 
absolutní relativní 
do 25-ti let 2 6% 
25 až 40 let 13 41% 
40 a více let 17 53% 
Celkem 32 100% 
66
6%
41%53%
do 25-ti let
25 až 40 let
40 a více let
Graf 6.2 Rozdlení respondent podle vku 
Procentuální vkové rozložení respondent pibližn odpovídá skutené vkové 
struktue zamstnanc firmy. Vtšina pracovník je ve firm zamstnána dlouhodob. 
Pedevším na dlnických pozicích je více než tetina pracovník zamstnána pes 5 let. 
Stejn tak na technicko-hospodáských pozicích není fluktuace velká. Nov vzniklá 
volná pracovní místa vznikají bu	to nahodile nebo odchodem stávajících pracovník do 
penze. Vzhledem k nepíznivé finanní situaci firmy byli nkteí zamstnanci na 
ídících pozicích nahrazeni „schopnjšími“ v oekávání zlepšení hospodáských 
výsledk spolenosti.
6.1.3 Rozdlení respondent podle pracovního zaazení
Z koneného potu 32 oslovených respondent se dotazníkového šetení 
zúastnilo v jedné skupin 17 ídících a TH pracovník a v druhé skupin 15 dlník, 
tedy 53% ídících a TH pracovník a 47% dlník (viz tab. 6.3). Graf 6.3 názorn
zobrazuje rozdlení respondent podle pracovního zaazení procentuáln. 
    Tab. 6.3 Rozdlení respondent podle pracovního zaazení 
etnost 
absolutní relativní 
ídící nebo TH pracovník 17 53% 
Dlník 15 47% 
Celkem 32 100% 
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Graf 6.3 Rozdlení respondent podle pracovního zaazení 
6.2 Otázka .1 - Jak hodnotíte firmu ve srovnání s ostatními firmami 
v regionu? 
 První otázka zjišuje, jaký postoj k firm zaujímají její zamstnanci, jak ji 
hodnotí v porovnání s firmami v hlineckém regionu. Na výbr bylo pt možností: 
a) nejlepší, 
b) o nco lepší než ostatní, 
c) srovnatelná s ostatními, 
d) horší než ostatní, 
e) nejhorší. 
Z celkových 32 respondent se 29 z nich vyjádilo, že firmu považují za 
srovnatelnou s ostatními. Vždy jeden respondent se vyjádil pro možnosti „nejlepší“, „o 
nco lepší než ostatní“ a „horší než ostatní“. Pozitivn lze hodnotit fakt, že nikdo 
neohodnotil firmu jako „nejhorší“. Zamstnanci firmy nejsou výrazn nespokojeni, ani 
výrazn spokojeni. Pokud by uvažovali o zmn zamstnání, vtšina z nich oekává, že 
u jiné firmy v regionu by se mla obdobn jako ve firm Backer Elektro CZ. Výsledky 
zobrazuje graf 6.4. 
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Graf 6.4 Hodnocení firmy v porovnání s ostatními firmami v regionu 
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6.3 Otázka .2 - Uvažujete o zmn zamstnání? 
Druhá otázka se pokouší zjistit, zda zamstnanci spolenosti uvažují o odchodu 
ze spolenosti. Pracovníci mohli vybírat ze tí možností: 
a) ne, jsem spokojen(a), 
b) obas, nkdy jsem nespokojen(a), 
c) asto a vážn, jsem nespokojen(a). 
Tato otázka byla do dotazníku zaazena zámrn, aby si vedení firmy udlalo 
pedstavu o pípadném zvažovaném odchodu svých zamstnanc. Vedení firmy uvítá 
názory zamstnanc, týkající se dvod jejich nespokojenosti. Na jejich základ pak 
mže reagovat na názory zamstnanc zptnou vazbou. 
Více než polovina, pesn 17 dotázaných odpovdlo že o zmn zamstnání 
neuvažuje. Dalších 12 osob vyjádilo, že obas o zmn uvažuje. Zbylí 3 respondenti 
asto a vážn uvažují o zmn zamstnání, protože jsou nespokojeni (viz graf 6.5). 
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Graf 6.5 Úvaha o zmn zamstnání 
Pokud v této otázce respondenti odpovdli jednu z možností „b)“ nebo „c)“, 
mohli se rozepsat a uvést dvody, které je k nespokojenosti ve firm dovedli. 
Zamstnanci (10 respondent) nejastji vyslovili tyto dvody nespokojenosti: 
 platové podmínky (3x), 
 pístup vedení spolenosti (2x), 
 pístup nadízených (2x), 
 nepružné ešení problém, 
 tlaky na snižování zamstnanc, 
 propouštní zamstnanc. 
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Z uvedeného vyplývá, že by se vedení firmy a nadízení mli pozastavit nad 
pístupem k zamstnancm a prozkoumat dvody, které nespokojenost vyvolávají. 
S tímto aspektem nebyli spokojeni ti respondenti ze skupiny ídících a technicko-
hospodáských pracovník a jeden dlník. Platové podmínky nevyhovují tem 
zástupcm dlnických pozic. 
6.4 Otázka .3 – Oznate, jak dležité jsou pro Vás jednotlivé 
motivaní faktory. 
Tato otázka obsahuje 23 položek, piemž položky byly v dotazníku sestaveny 
v tabulce. Tabulka obsahovala pro zjednodušení vyplování dotazník souhrnn
tematiku finanní a nefinanní motivace. Diplomová práce pi vyhodnocování této a 
následující otázky lení položky na finanní a nefinanní. 
Nefinanními motivátory jsou tyto položky - jistota zamstnání, zázemí 
švédského koncernu, dynaminost spolenosti, dobrý kolektiv na pracovišti, 
seberealizace, kariérní rst, pístup nadízených, informovanost, pestrost práce, innost 
odborové organizace, pochvala nadízeného „mezi tyma oima“, pochvala 
nadízeného ped spolupracovníky. K finanním motivátorm patí následující položky 
- základní mzda, osobní ohodnocení, píplatky, odstupné, podíl na hospodáském 
výsledku, mimoádné odmny, týden dovolené navíc, vzdlávání poskytované firmou, 
zdravotní pée u smluvního lékae, stravenky, píspvek na penzijní pipojištní. 
Respondent se ml vyjádit ke každé položce. Hodnotil je na následující škále 
sestavené podle stupn dležitosti: 
a) velmi dležité, 
b) dležité, 
c) málo dležité, 
d) nedležité. 
6.4.1 Dležitost nefinanních motivaních faktor
 Tab. 6.4 vyhodnocuje relativn a absolutn dležitost položek pro zamstnance. 
Maximální poet odpovdí u relativního vyjádení se rovnal potu respondent, tedy 32. 
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Absolutní vyjádení bylo dáno podílem relativního vyjádení na celkovém potu 
respondent. 
Relativní vyjádení se pohybuje v rozmezí od 1 do 32 podle potu odpovdí 
respondent. Z tabulky je patrné, že vtšinu z položek zamstnanci považují za „velmi 
dležité“ nebo „dležité“. Tyto položky byly oznaeny v prmru u 14-ti respondent. 
Oznaení položky „málo dležité“ se objevovalo v menším množství pípad (prmrn
u ty osob), oznaení „nedležité“ výjimen. 
Velmi dležité jsou podle tchto výsledk položky jistota zamstnání, pístup 
nadízených a dobrý kolektiv na pracovišti. Za dležité faktory motivace respondenti 
považují seberealizaci, pestrost práce a kariérní rst. Nejmén dležité položky jsou 
pochvaly zamstnanc, a se jedná o pochvalu „mezi tyma oima“, tak o pochvalu 
ped spolupracovníky. Zmiovaná tabulka slouží jako vstupní informace pro výpoet 
celkového bodového ohodnocení položek. 
  Tab. 6.4 Dležitost nefinanních motivaních faktor
Velmi 
dležité 
Dležité 
Málo 
dležité 
Nedležité 
Jistota zamstnání 28 88% 3 9% 1 3% 0 0% 
Zázemí švédského koncernu 15 47% 16 50% 1 3% 0 0% 
Dynaminost spolenosti 8 25% 20 63% 4 13% 0 0% 
Dobrý kolektiv na pracovišti 18 56% 13 41% 1 3% 0 0% 
Seberealizace 5 16% 25 78% 2 6% 0 0% 
Kariérní rst 4 13% 21 65% 6 19% 1 3% 
Pístup nadízených 22 69% 10 31% 0 0% 0 0% 
Informovanost 16 50% 15 47% 1 3% 0 0% 
Pestrost práce 6 19% 22 69% 3 9% 1 3% 
innost odborové organizace 14 44% 12 38% 4 13% 2 6% 
Pochvala nadízeného „mezi 
tyma oima“
2 6% 15 47% 12 38% 3 9% 
Pochvala nadízeného ped 
spolupracovníky
3 9% 14 44% 9 28% 6 19% 
Pi vyhodnocení celkových výsledk dležitosti položek pro zamstnance byla 
použita metoda bodového ohodnocení. Seetly se body pidlené jednotlivým 
položkám. Bodování odpovdí bylo následující: 
 velmi dležité – 3 body, 
 dležité – 2 body, 
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Poet bod
 málo dležité – 1 bod, 
 nedležité – 0 bod. 
Poadí podle potu bod zobrazuje graf 6.6. Z grafu vyplývá, že položky se dlí 
zhruba do tí skupin. První skupina nejdležitjších motivaních faktor je celkov
ohodnocena 79 až 91 body a patí sem jistota zamstnání, pístup nadízených, dobrý 
kolektiv na pracovišti a informovanost. Druhá skupina stedn dležitých motivátor
získala ohodnocení 60 až 70 bod. Respondenti sem zaadili innost odborové 
organizace, dynaminost spolenosti seberealizaci, pestrost práce a kariérní rst. Do 
tetí nejmén dležité skupiny faktor psobících na motivaci zamstnanc patí 
položky ohodnocené 46 až 48 body. Jedná se o pochvalu nadízeného „mezi tyma 
oima“, zázemí švédského koncernu a pochvalu nadízeného ped spolupracovníky. 
Graf 6.6 Bodové hodnocení dležitosti nefinanních motivaních faktor
6.4.2 Dležitost finanních motivaních faktor
 Finanní motivaní položky byly vyhodnocovány stejným zpsobem jako 
položky nefinanní. Nejprve byla tab. 6.5 zjištna poetn i procentuáln dležitost 
položek podle odpovdí respondent. U finanních položek byly nejfrekventovanjší 
odpovdi „dležité“ a „velmi dležité“, a to v prmru u 13-ti osob. Mén astou 
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odpovdí byla varianta „málo dležité“, v prmru u ty osob. Oznaení položky 
„nedležité“ se opt vyskytlo výjimen, pouze u dvou položek. 
 Za velmi dležité položky zamstnanci považují základní mzdu a osobní 
ohodnocení. Dležité jsou položky podíl na hospodáském výsledku a vzdlávání 
poskytované firmou. Zdravotní pée u smluvního lékae a stravenky jsou pro 
pracovníky málo dležité. Opt bude záležet také na výsledku celkového bodového 
ohodnocení.
Tab. 6.5 Dležitost finanních motivaních faktor
Velmi 
dležité 
Dležité 
Málo 
dležité 
Nedležité 
Základní mzda 23 72% 9 28% 0 0% 0 0% 
Osobní ohodnocení 23 72% 8 25% 1 3% 0 0% 
Píplatky 15 47% 13 41% 4 13% 0 0% 
Odstupné 18 56% 9 28% 5 16% 0 0% 
Podíl na hospodáském výsledku 7 22% 22 69% 3 9% 0 0% 
Mimoádné odmny 8 25% 17 53% 7 22% 0 0% 
Týden dovolené navíc 12 38% 17 53% 3 9% 0 0% 
Vzdlávání poskytované firmou 4 13% 21 65% 7 22% 0 0% 
Zdravotní pée u smluvního 
lékae
4 13% 8 25% 15 47% 5 16% 
Stravenky 2 6% 15 47% 11 35% 4 13% 
Píspvek na penzijní 
pipojištní
11 35% 15 47% 6 19% 0 0% 
Bodové ohodnocení bylo stejné jako u nefinanních motivaních položek. 
Položky lze rozdlit do ty skupin z hlediska dležitosti (graf 6.7). Za nejdležitjší 
položky s hodnocením 85 až 87 bod zamstnanci považují základní mzdu a osobní 
ohodnocení. Druhou skupinu dležitých položek tvoí odstupné, píplatky a týden 
dovolené navíc s bodovou škálou 73 až 77 bod. Do tetí skupiny spadají položky s 61 
až 69 body. Patí sem píspvek na penzijní pipojištní, podíl na hospodáském 
výsledku, mimoádné odmny a vzdlávání poskytované firmou. tvrtá skupina 
obsahuje finanní motivátory s nejnižším stupnm dležitosti. Jde o stravenky a 
zdravotní péi u smluvního lékae. Hodnocení tchto položek je 43 až 47 bod. 
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Graf 6.7 Bodové hodnocení dležitosti finanních motivaních faktor
6.5 Otázka .4 – Oznate, jak uspokojuje firma Vaše poteby. 
Jedná se o otázku, která má velmi dležitou úlohu v celé diplomové práci. 
Obsahuje 23 stejných položek jako pedchozí otázka. Tetí otázka se zabývá dležitostí 
položky pro zamstnance. tvrtá otázka eší, jak firma danou položku uspokojuje. Nap. 
vzdlávání pro nkoho nemusí být dležité, pestože firma poskytuje dostatené 
možnosti vzdlávání se a opan. 
Opt je pozornost vnována zvláš nefinanním a finanním motivaním 
položkám. Respondenti mli na výbr ze ty možností odpovdí podle stupn jejich 
spokojenosti: 
a) velmi uspokojuje, 
b) uspokojuje, 
c) málo uspokojuje, 
d) vbec neuspokojuje. 
6.5.1 Uspokojování nefinanních motivaních položek
 Tab. 6.6 vyjaduje potem odpovdí a procentuálním vyjádením spokojenost 
zamstnanc s nefinanními motivaními položkami, které firma poskytuje. Vtšinu 
položek zamstnanci oznaili možnostmi „uspokojuje“ nebo „málo uspokojuje“. 
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Prmrn se toto oznaení vyskytlo u 13-ti odpovdí respondent. Varianty „málo 
uspokojuje“ a „neuspokojuje“ se objevovaly v menším množství pípad, v prmru u 
tí pracovník.
Nejlépe v tomto hodnocení vycházejí položky pestrost práce, seberealizace, 
dobrý kolektiv na pracovišti a pochvala nadízeného ped spolupracovníky. Mén
uspokojivé jsou motivaní faktory jistota zamstnání, zázemí švédského koncernu a 
informovanost. Jedná se o první závry, více bude záležet na celkovém bodovém 
hodnocení. 
   Tab. 6.6 Uspokojování nefinanních motivaních faktor
Velmi 
uspokojuje 
Uspokojuje 
Málo 
uspokojuje 
Neuspokojuje 
Jistota zamstnání 4 13% 12 38% 13 41% 3 9% 
Zázemí švédského koncernu 1 3% 14 44% 14 44% 3 9% 
Dynaminost spolenosti 1 3% 5 16% 23 72% 3 9% 
Dobrý kolektiv na pracovišti 5 16% 19 59% 6 19% 2 6% 
Seberealizace 1 3% 20 63% 11 34% 0 0% 
Kariérní rst 1 3% 16 50% 11 34% 4 13% 
Pístup nadízených 3 9% 17 53% 10 31% 2 6% 
Informovanost 0 0% 14 44% 14 44% 4 13% 
Pestrost práce 5 16% 22 69% 5 16% 0 0% 
innost odborové organizace 7 22% 16 50% 8 25% 1 3% 
Pochvala nadízeného „mezi 
tyma oima“
3 9% 14 44% 10 31% 5 16% 
Pochvala nadízeného ped 
spolupracovníky
2 6% 18 56% 7 22% 5 16% 
Motivaci zamstnanc z hlediska stupn uspokojení jednotlivých faktor firmou  
byly vyhodnocovány bodov. Možné odpovdi byly obodovány takto:
 velmi uspokojuje – 3 body, 
 uspokojuje – 2 body, 
 málo uspokojuje – 1 bod, 
 neuspokojuje – 0 bod. 
Poadí nefinanních motivaních faktor podle získaných bod zobrazuje graf 
6.8. Zamstnanci si na firm cení nejvíce se získaným potem 64 bod pestrost práce. 
Na druhém míst se umístila odborová organizace díky innostem, které zamstnancm 
poskytuje. Vtšina pracovník je spokojena s kolektivem, ve kterém pracuje a 
s možnostmi seberealizace. V tomto hodnocení na rozdíl od druhé otázky respondenti 
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hodnotí kladn pístup nadízených. Stedn uspokojivé jsou pro zamstnance položky 
pochvala nadízeného ped spolupracovníky, jistota zamstnání, pochvala nadízeného 
„mezi tyma oima“, kariérní rst a zázemí švédského koncernu. Nejhe respondenti 
ohodnotili informovanost a dynaminost spolenosti (36 bod). Umístní položky 
dynaminost spolenosti na poslední píce je pochopitelné z dvod finanních 
problém, které firmu provázejí. 
Graf 6.8 Bodové hodnocení uspokojování nefinanních motivaních položek 
6.5.2 Uspokojování finanních motivaních položek
 Jak firma uspokojuje finanní motivaní položky je vyhodnoceno obdobn jako 
položky nefinanní, tedy relativn a absolutn podle potu odpovdí u jednotlivých 
variant (tab. 6.7). Nejastji respondenti volili možnost „uspokojuje“, a to v prmru u 
13-ti zamstnanc. Velmi asto se vyskytla také varianta „málo uspokojuje“. Možnosti 
„velmi uspokojuje“ a „neuspokojuje“ se objevovaly mén asto (prmrn u ty osob), 
pesto je nelze považovat za nevýznamné.
Položka týden dovolené navíc, který odborová organizace ujednala s vedením 
firmy, se zamstnancm zamlouvá nejvíce. Píspvek na penzijní pipojištní 
respondenti vítají. Prmrné uspokojení pináší základní mzda, osobní ohodnocení, 
píplatky, podíl na hospodáském výsledku a vzdlávání poskytované firmou. Celkové 
bodové hodnocení ukáže, jak jsou tyto pedbžné poznatky pravdivé. 
76
Tab. 6.7 Uspokojování finanních motivaních položek 
Velmi 
uspokojuje 
Uspokojuje 
Málo 
uspokojuje 
Neuspokojuje 
Základní mzda 1 3% 13 41% 12 38% 6 19% 
Osobní ohodnocení 1 3% 13 41% 15 47% 3 9% 
Píplatky 2 6% 12 38% 14 44% 4 13% 
Odstupné 4 13% 16 50% 8 25% 4 13% 
Podíl na hospodáském výsledku 1 3% 13 41% 14 44% 4 13% 
Mimoádné odmny 4 13% 15 47% 8 25% 5 16% 
Týden dovolené navíc 19 59% 11 34% 1 3% 1 3% 
Vzdlávání poskytované firmou 5 16% 12 38% 14 44% 1 3% 
Zdravotní pée u smluvního lékae 4 13% 15 47% 10 31% 3 9% 
Stravenky 7 22% 10 31% 9 28% 6 19% 
Píspvek na penzijní pipojištní 11 34% 18 56% 2 6% 1 3% 
Bodové hodnocení (graf 6.9) ukázalo pomyslné ti skupiny dle stupn
uspokojování finanních motivaních faktor. První skupina se pohybuje v rozmezí od 
71 do 80 bod, druhá mezi 50 až 53 body, tetí 41 do 44 bod. První skupinu nejvíce 
uspokojivých motivátor tvoí položky týden dovolené navíc a píspvek na penzijní 
pipojištní. Do druhé skupiny stedního uspokojování patí vzdlávání poskytované 
firmou, zdravotní pée u smluvního lékae, odstupné, mimoádné odmny a stravenky. 
Nejvtší nespokojenost vyvolává základní mzda, podíl na hospodáském výsledku, 
osobní  ohodnocení a píplatky. Tyto faktory finanního charakteru potvrzují 
nespokojenost s nízkými platy. 
41
43
44
44
50
50
52
52
53
71
80
30 40 50 60 70 80 90 100
Základní mzda
Podíl na hospodáském výsledku
Osobní ohodnocení
Píplatky
Stravenky
Mimoádné odmny
Odstupné
Zdravotní pée u smluvního lékae
Vzdlávání poskytované firmou
Píspvek na penzijní pipojištní
Týden dovolené navíc
Poet bod
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6.6 Souhrnné vyhodnocení 3. a 4. otázky 
Tetí otázka zjišovala, jakou dležitost pro zamstnance mají konkrétní 
nefinanní a finanní motivátory. tvrtá otázka vyjádila, jak firma Backer Elektro CZ 
dané faktory uspokojuje, tedy jak pracovníky stimuluje. Struktura tchto dvou otázek 
obsahovala zámrn stejné motivaní faktory, aby bylo možné porovnat vazbu mezi 
stupnm dležitosti pro zamstnance a stupnm uspokojování ze strany firmy. 
6.6.1 Vyhodnocení nefinanních faktor
Pro lepší pedstavu o dané problematice byla nejprve použita data z pedchozích 
dvou graf (viz grafy 6.6 a 6.8). Ze souhrnného grafu (graf 6.10) je lépe patrné, jaký 
podíl zaujímá dležitost položky a jak tuto položku firma uspokojuje. 
Graf 6.10 Dležitost a stupe uspokojování nefinanních faktor
K vyhodnocení celkových nefinanních faktor byly opt využity výsledky 
graf 6.6 a 6.8. Celkový poet získaných bod dle dležitosti nefinanních položek byl 
808 (tab. 6.8). Pro získání váhy každé položky bylo vydleno bodové hodnocení 
jednotlivých motivaních položek dle dležitosti celkovým bodovým hodnocením. 
Správnost výpotu jednotlivých vah byla ovena jejich soutem, piemž suma se musí 
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rovnat jedné. Jednotlivými vahami byl vynásoben poet bod jednotlivých nefinanních 
položek získaných podle stupn uspokojení. Výsledné hodnocení od nejlépe 
hodnocených nefinanních položek po nejhorší je sestaven podle nejvyššího potu bod
získaných po pepotu po nejnižší. 
   Tab. 6.8 Celkové hodnocení nefinanních faktor
Body dle 
dležitosti 
Váha dle 
dležitosti 
Body dle 
spokojenosti 
Body po 
pepotu 
Jistota zamstnání 91 0,113 49 5,537 
Pístup nadízených 86 0,106 53 5,618 
Dobrý kolektiv na pracovišti 81 0,100 59 5,900 
Informovanost 79 0,098 42 4,116 
innost odborové organizace 70 0,087 61 5,307 
Dynaminost spolenosti 68 0,084 36 3,024 
Seberealizace 67 0,083 54 4,482 
Pestrost práce 65 0,080 64 5,120 
Kariérní rst 60 0,074 46 3,404 
Pochvala nadízeného „mezi 
tyma oima“ 
48 0,059 47 2,773 
Zázemí švédského koncernu 47 0,058 45 2,610 
Pochvala nadízeného ped 
spolupracovníky 
46 0,057 49 2,793 
CELKEM 808 1,000   
 Z výpot lze vytvoit konené závry. Cílem bylo sestavit poadí nefinanních 
faktor zohledující dležitost položky a stupe uspokojení firmou. Poadí nefinanních 
motivátor zobrazuje graf 6.11. Položky lze rozdlit sestupn do tí skupin. 
 Pozitivní nefinanní motivátory (5,9 až 5,12 bod) – jistota zamstnání, pístup 
nadízených, dobrý kolektiv na pracovišti, informovanost, innost odborové 
organizace, 
 Prmrné nefinanní motivátory (4,482 až 4,116 bod) – dynaminost 
spolenosti, seberealizace, 
 Nedostatené nefinanní motivátory (3,404 až 2,61 bod) – pestrost práce, 
kariérní rst, pochvala nadízeného „mezi tyma oima“, zázemí švédského 
koncernu, pochvala nadízeného ped spolupracovníky. 
V první skupin se nacházejí položky, které zamstnanci považují za dostaten
motivaní. Jedná se o celkový pohled, proto se zde objevují i faktory, které byly v druhé 
otázce nkterými respondenty kritizovány. 
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Druhá skupina motivátor je uspokojována pimen, nevyvolávají velkou 
nespokojenost, ale ani velkou spokojenost. Respondenti by uvítali zlepšení. Pedevším 
dynaminost spolenosti utrpla spolu se špatnými hospodáskými výsledky a vedla ke 
stagnaci, která perostla v souasnou recesi. 
V tetí skupin se objevují oba druhy pochval. Z hlediska motivace resp. 
stimulace je dležité ocenit pracovníky nejen po stránce finanní, ale také je psychicky 
podpoit slovním ocenním. Pokud zamstnanec nevykonává práci s chutí, nedaí se 
mu, vhodné slovní ocenní dobrých výsledk jej mže motivovat. 
Graf 6.11 Celkové bodové hodnocení nefinanních motivaních faktor
6.6.2 Vyhodnocení finanních faktor
Pro lepší pedstavu o finanních motivaních faktorech byla znovu použila data 
díve uvedených dvou graf (viz grafy 6.7 a 6.9). Ze souhrnného grafu (graf 6.12) lze 
snadno vyíst, jak dležitá je daná položka a jak tuto položku firma uspokojuje. 
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Graf 6.12 Dležitost a stupe uspokojování finanních faktor
Hodnocení celkových finanních faktor využívá výsledk graf 6.7 a 6.9. 
Celkový poet získaných bod dle dležitosti finanních motivaních položek byl 750. 
Postup výpotu byl obdobný jako u výpotu celkových nefinanních motivaních 
faktor. Výpoty lze zapsat vzorci: 
váha dle dležitosti = body dle dležitosti / celkové body dle dležitosti 
body po pepotu = váha dle dležitosti * body dle spokojenosti 
Výsledné sestupné hodnocení finanních motivaních položek je sestaveno 
podle bod po pepotu (tab. 6.9). 
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Tab. 6.9 Celkové hodnocení finanních faktor
Body dle 
dležitosti 
Váha dle 
dležitosti 
Body dle 
spokojenosti 
Body po 
pepotu 
Základní mzda 87 0,116 41 4,756 
Osobní ohodnocení 85 0,113 44 4,972 
Odstupné 77 0,103 52 5,356 
Píplatky 75 0,100 44 4,400 
Týden dovolené navíc 73 0,097 80 7,760 
Píspvek na penzijní 
pipojištní 
69 0,092 71 6,532 
Podíl na hospodáském 
výsledku 
68 0,091 43 3,913 
Mimoádné odmny 65 0,087 50 4,350 
Vzdlávání poskytované 
firmou 
61 0,081 53 4,293 
Stravenky 47 0,063 50 3,150 
Zdravotní pée u smluvního 
lékae 
43 0,057 52 2,964 
CELKEM 750 1,000   
Na závr lze sestavit poadí finanních motivaních faktor zohledující 
dležitost položky a stupe uspokojení firmou (viz graf 6.13). Finanní faktory jsou 
rozlenny sestupn do tí skupin:
 Pozitivní finanní motivátory (7,76 až 5,356 bod) – zdravotní pée u 
smluvního lékae, stravenky, vzdlávání poskytované firmou, 
 Prmrné finanní motivátory (4,972 až 3,913 bod) – mimoádné odmny, 
podíl na hospodáském výsledku, píspvek na penzijní pipojištní, týden 
dovolené navíc, píplatky, odstupné, 
 Nedostatené finanní motivátory (3,15 až 2,964 bod) – osobní ohodnocení, 
základní mzda. 
Z první skupiny motivátor je patrné, že firma poskytuje dostatené možnosti 
vzdlávání se. I pesto, že v hodnocení dležitosti položek pée smluvního lékae 
obsadila poslední místo, firma tento benefit nabízí. Otázkou je, pro lidé tuto péi 
považují za málo dležitý faktor. Zjistit píinu této zajímavosti z dotazník nelze. 
Z rozhovor se zamstnanci firmy plyne, že nkteí zamstnanci mají svého oblíbeného 
lékae, asto v míst bydlišt nebo se jim smluvní léka z blíže nespecifikovaných 
dvod nezamlouvá. 
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Druhá skupina motivátor nevyvolává vtší nespokojenost, ale ani vtší 
spokojenost. Týdne dovolené navíc si zamstnanci váží, ale z hlediska dležitosti tento 
motivátor nemá takovou prioritu jako základní mzda a její souásti. Ostatní prmrné 
motivátory tvoí vesms faktory pímého finanního charakteru. Pracovníci by uvítali 
zvýšení penžních prostedk vložených do odmn, podíl na hospodáském výsledku, 
píplatk i odstupného.
Jako nejhe hodnocené finanní motivaní faktory respondenti uvedli osobní 
ohodnocení a základní mzdu. Jde o pokraování finanních motivátor z druhé skupiny. 
U tchto položek se projevilo, že pracovníci preferují peníze. S výši mezd a jejich 
ostatních složek nejsou pracovníci spokojeni, nepipadají si dostaten ocenni. 
Graf 6.13 Celkové bodové hodnocení finanních motivaních faktor
6.7 Otázka .5 – Vyjádete svj vlastní názor na kteroukoli tematiku. 
Pátá otázka mla za úkol zjistit, co zamstnancm ztžuje práci a co jim pi 
výkonu povolání vadí. Otázka byla položena voln, nebylo k dispozici možné odpovdi 
ani pracovníci nebyli nuceni vyjádit se ke konkrétním situacím. 
Podle oekávání byl poet odpovdí velmi nízký (6 respondent). Odpovdi 
byly obdobné jako u druhé otázky. Pracovníkm nevyhovuje výše platu ani pístup 
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nadízených, jsou nespokojeni s propouštním zamstnanc, neví jaký vývoj situace ve 
spolenosti mohou v budoucnu oekávat a prostupuje je nejistota ze ztráty zamstnání. 
Tyto faktory psobí demotivan, snižují motivaci pi vykonávání pracovních 
úkon. Nízký poet odpovdí piítám obavám vyjádit svj vlastní názor. 
6.8 Otázka .6 – Jaké priority byste piadili eventuálním dalším 
benefitm poskytovaným v budoucnu? 
 V šesté otázce bylo po konzultacích s vedením firmy vybráno šestnáct benefit, 
o jejichž zavedení by spolenost pípadn v budoucnu uvažovala. Cílem otázky je urit 
preference tchto zamstnaneckých výhod. 
 Význam vtšiny položek je zejmý, pesto je vhodné k nkterým z nich pidat 
doplující informace. Píspvkem na návštvu sportovního zaízení je myšleno využití 
bazénu nebo posilovny v hlineckém sportovním areálu se slevou. Poukázka do lékárny 
by se týkala vitamín, pípadn jiných doplk stravy i léiv posilujících imunitní 
systém. Volno na zaizování i léení by bylo poskytnuto na dobu dvou pracovních dn. 
Zahraniní stáž by zamstnanec mohl absolvovat v mateské nebo sesterské firm
koncernu Nibe Industrier AB. Vzdlávání ve volném ase by bylo zameno na zlepšení 
jazykových i poítaových dovedností a probíhalo by v malých skupinkách pímo 
v areálu firmy, piemž náklady na tyto aktivity by hradila firma. Další možností využití 
volnoasových aktivit je vzdlávání v rzných zájmových kurzech mimo areál firmy, 
rovnž hrazené firmou. 
 Respondenti vybírali z pti odpovdí, které jsou obodovány: 
a) velmi vítám – 5 bod, 
b) vítám – 4 body, 
c) píliš nevítám – 3 body, 
d) není to pro m dležité – 2 body, 
e) nevím – 0 bod. 
 V celkovém seazení benefit (graf 6.14) dle priorit získal nejvyšší poet bod
píspvek na životní pojištní. Další velmi dobe hodnocené zamstnanecké výhody 
jsou volno na zaizování a léení, vzdlávání v areálu firmy, zvýhodnné pjky pi 
obtížné životní situaci, píspvek na dovolenou a cestování, poukázky do lékárny, 
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píspvek na rehabilitace a píspvek na okování. V této skupin se nacházejí položky, 
které souvisejí se zdravím zamstnanc. Tyto výhody by pípadn mohly pozitivn
psobit na snížení nemocnosti pracovník a snížení potu vydaných propustek na 
návštvu lékaských zaízení. Menší poet bod získaly položky píspvek na návštvu 
sportovního zaízení, sleva na výrobky firmy, píspvek na lázeské procedury, pružná 
pracovní doba, vzdlání mimo areál firmy a píspvek na kulturní akce. Tyto benefity 
by firma mohla pípadn zvážit. Na posledních pozicích se umístily položky tábor pro 
dti a zahraniní stáž. 
Graf 6.14 Preference zamstnaneckých výhod 
Rozdíl v preferencích se mže lišit nap. podle pracovního zaazení, pohlaví a 
vku. V tomto úseku diplomové práce vková struktura nebude rozlišována. Dvodem 
je, že 17 respondent, tedy více než polovina dotázaných, pekroila vk 40 let. 
Následující tabulka (tab. 6.10) zjišuje, jak se liší preference u ídících a TH 
pracovník a dlník. ídící nebo TH pracovníci preferují píspvek na životní 
pojištní, zatímco dlníci tuto položku dávají až na sedmé místo. Dlníci na první 
píku staví zvýhodnné pjky pi obtížné životní situaci, to znaí finanní problémy, 
se kterými se nkteí z nich potýkají.  
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ídící a TH pracovníci na šesté až sedmé místo umístili pružnou pracovní dobu, 
zatímco dlníci až na poslední trnáctou píku. Dvody jsou zejmé. Pružná pracovní 
doba vtšinou vyhovuje lidem na vyšších pozicích, kteí jsou více zaneprázdnni prací, 
mají mén asu na rodinu a vnují se firm nkdy i ve svém volném ase. Naopak 
dlníkm vyhovuje pracovní doba od šesté hodiny ranní do pl tetí odpoledne, 
pípadn odpolední smna od pl tetí do jedenácti hodin veer. Dlníci, kteí dojíždjí 
jsou závislí na dopravních spojích, které jsou pizpsobeny asu pracovních smn. 
Pedposlední místo u obou skupin obsadila zahraniní stáž. Osobn se 
domnívám, že zahraniní stáž by byla pro zamstnance píjemným zpestením pracovní 
innosti. Pracovníci by se podívali, jak fungují jiné firmy, získali by zkušenosti ze 
zahranií, zdokonalili by se v cizích jazycích. Pro ídící a TH pracovníky by tento 
benefit mohl mít píznivé dsledky pro celou firmu. Postoj dlník lze oekávat, vtšina 
z nich je konzervativní a pracuje ve firm dlouhodob. Dležitou roli zde hraje také 
rodina a zvyk na stávající pracovní prostedí. 
Tab. 6.10 Preference benefit podle pracovního zaazení 
Poadí ídící nebo TH pracovník Body Dlník Body
1. píspvek na životní 
pojištní 
76 pjky pi obtížné životní 
situaci 
66 
2. vzdlávání v areálu firmy 72 volno na zaizování, léení 64 
3. píspvek na dovolenou, 
cestování 
71 píspvek na rehabilitace 63 
4. 
5. 
poukázky do lékárny  
volno na zaizování, léení 
70 
6. 
poukázky do lékárny  
píspvek na dovolenou, 
cestování 
vzdlávání v areálu firmy 
62 
7. 
pjky pi obtížné životní 
situaci pružná pracovní 
doba 
67 
píspvek na životní pojištní 61 
8. píspvek na rehabilitace 66 
9. píspvek na návštvu 
sportovního zaízení 
64 
píspvek na lázeské 
procedury 
píspvek na okování 
58 
10. sleva na výrobky firmy 63 píspvek na kulturní akce 56 
11. píspvek na okování 62 
12. vzdlávání mimo areál 
firmy 
59 
vzdlávání mimo areál firmy 
píspvek na návštvu 
sportovního zaízení 
55 
13. píspvek na lázeské 
procedury 
57 
14. píspvek na kulturní akce 56 
píspvek na tábor pro dti 
sleva na výrobky firmy 
53 
15. zahraniní stáž 53 zahraniní stáž 51 
16. píspvek na tábor pro dti 52 pružná pracovní doba 48 
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Pohled muž a žen se výraznji neliší (tab. 6.11). Muži více preferují pružnou 
pracovní dobu, zatímco ženy ji zaadily na poslední místo. Tento stav lze zdvodnit tím, 
že ženy preferují brzký píchod do práce, který pinese více asu na domácnost a rodinu 
bhem odpoledne. Píspvek na dtský tábor nepovažují respondenti za výhodu, kterou 
by v budoucnu více využívali. 
Muži  narozdíl od žen tyto položky vnímají jako velmi motivaní. Ob skupiny 
se shodují, že by slevy na výrobky firmy píliš nevyužívaly. Dvody pravdpodobn
budou v sortimentu výroby, který nepatí mezi asto nakupované zboží. Firma vyrábí 
širokou škálu topných tles a jejich souástí, které tvoí komponenty pro konené 
produkty. 
 Tab. 6.11 Preference benefit podle pohlaví 
Poadí Muži Body Ženy Body
1. píspvek na životní 
pojištní 
77 vzdlávání v areálu firmy 66 
2. píspvek na dovolenou, 
cestování 
73 volno na zaizování, léení 65 
3. poukázky do lékárny 72 pjky pi obtížné životní 
situaci 
64 
4. píspvek na rehabilitace 71 
5. 
6. 
volno na zaizování, léení 
pjky pi obtížné životní 
situaci 
69 
poukázky do lékárny 
píspvek na dovolenou, 
cestování 
píspvek na životní pojištní 
60 
7. píspvek na návštvu 
sportovního zaízení 
59 
8. 
pružná pracovní doba 
vzdlávání v areálu firmy 
68 
píspvek na rehabilitace 58 
9. píspvek na okování 66 píspvek na lázeské 
procedury 
57 
10. vzdlávání mimo areál 
firmy 
63 píspvek na kulturní akce 55 
11. sleva na výrobky firmy 62 
12. píspvek na návštvu 
sportovního zaízení 
60 
sleva na výrobky firmy 
píspvek na okování 
54 
13. píspvek na lázeské 
procedury 
58 
14. píspvek na kulturní akce 57 
vzdlávání mimo areál firmy 
zahraniní stáž 
51 
15. píspvek na tábor pro dti 55 píspvek na tábor pro dti 50 
16. zahraniní stáž 53 pružná pracovní doba 48 
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7 VLASTNÍ NÁVRHY EŠENÍ 
Sedmá kapitola nejprve pipomíná aktuální situaci ve firm a výsledky 
dotazníkového šetení. Hlavní ástí jsou návrhy na zlepšení slabých stránek a návrhy 
zamstnaneckých výhod. Navržené zmny jsou ekonomicky zhodnoceny. Kapitola dále 
popisuje postup zavádní zamstnaneckých výhod a stanovuje s ním související 
náklady. 
7.1 Východiska ešené problematiky 
Pi navrhování možných zmn je teba brát v potaz aktuální situaci ve firm. 
Spolenost se stále potýká s finanními problémy, propouští zamstnance a bojuje o své 
místo na trhu. Podnik se nenachází v jednoduché situaci, zvnjšku je ovlivnn globální 
krizí, potýká se s vnitními problémy, klesá prodejnost výrobk a souástí, trh se zdá 
být pesycen. Nové vedení se snaží recesi zmírnit a v nejbližší dob chce dospt alespo
kde stagnaci. Z tchto dvod není možné vnovat se pln zamstnancm a rozvíjet 
péi o n, zejména v oblasti finanní motivace. Nefinanní motivaci rozvíjet lze, jen je 
poteba její možnosti více využívat. 
Z graf 6.10 a 6.12 jsou patrné rozdíly mezi dležitostí motivaních faktor pro 
zamstnance a stupnm uspokojování ze strany firmy (stimulací). Tyto grafy jsou pouze 
orientaní (zkreslují konené skutenosti), více záleží na celkovém spoleném 
hodnocení obou faktor. Proto se mže zdát, že velký rozdíl mezi dležitostí  a stupnm 
uspokojení znaí slabou sílu motivaního faktoru a naopak malý rozdíl svdí o silném 
motivaním faktoru. Dležité je si uvdomit, že firmu zajímá spolené hodnocení a to je 
dáno až váhovým pepotem. Konené celkové vyhodnocení položek je zobrazeno 
v grafech 6.11 a 6.13. 
Analýza motivaních faktor ukázala, jaké má podnik silné a slabé stránky 
z hlediska motivování zamstnanc. Grafy 6.11 a 6.13 zobrazily celkové hodnocení 
motivaních faktor, které zahrnovalo oba aspekty – dležitost položky i stupe
uspokojování firmou. Z tchto graf lze vyíst silné a slabé stránky (viz tab.7.1). 
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Tab. 7.1 Silné a slabé stránky firmy 
Silné stránky Slabé stránky 
jistota zamstnání pochvala nadízeného ped 
spolupracovníky 
pístup nadízených zázemí švédského koncernu 
dobrý kolektiv na pracovišti pochvala nadízeného „mezi tyma 
oima“ 
informovanost kariérní rst 
Nefinanní 
faktory 
innost odborové organizace pestrost práce 
zdravotní pée u smluvního lékae základní mzda 
stravenky osobní ohodnocení 
Finanní 
faktory 
vzdlávání poskytované firmou 
7.2 Návrhy na zlepšení slabých stránek 
Každá spolenost by mla znát faktory, které pracovníky motivují k vyššímu 
výkonu. Spolenost by mla vdt, jak dosáhnout toho, aby lidé pracovali rádi a naplno, 
i když jim firma nemže nabídnout nejvyšší plat. Nejen s penzi lze dosáhnout úspchu. 
Z hlediska nefinanní motivace ve spolenosti Backer lze považovat za nedostaující 
tyi faktory – pochvalu nadízeného, zázemí švédského koncernu, kariérní rst a 
pestrost práce. Finanní motivace je nedostatená zejména u dvou položek – základní 
mzdy a osobního ohodnocení. 
7.2.1 Pochvala nadízeného
Jedním z problém je nedostatené slovní ocenní (pochvala) za odvedené 
výkony. Vtšina zamstnanc sice tento aspekt považuje za málo dležitý, ale s jeho 
uspokojováním ze strany firmy zamstnanci spokojeni nejsou. Je zarážející, že projev 
uznání nehraje pro pracovníky významnou roli. Otázkou je, jaké k tomu mají dvody. 
Z dotazníkového šetení lze vyvozovat ti možné píiny: 
 Zamstnanci nepovažují pochvalu za dostaten motivaní, protože na 
prvním míst mají finanní stimuly, tedy plat a jeho složky. Vedení firmy 
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zajímalo, zda je opravdu finanní stránka pro pracovníky nejdležitjší a 
bohužel se tato domnnka potvrdila. 
 Nkteí pracovníci nejsou spokojeni s pístupem nadízených a vedení firmy, 
tudíž neoekávají projevy uznání. 
 Pevládá pocit, že nadízení využívají málo jakýchkoli forem pochval. 
Zptná vazba má vliv na výkonnost pracovník. Projev pochvaly a uznání mže 
mít vtší vliv na motivaci lovka než jiné motivaní prostedky. Pracovníci potebují 
vdt, zda jejich práce odpovídá požadované kvalit a zadání. Pokud takovou zptnou 
vazbu nedostávají, mže se to negativn odrazit v jejich výkonu (nap. opakují stále 
stejné chyby).  
Píiny tchto problém lze hledat v pístupu vedoucích pracovník. Vedení by 
si mlo uvdomit dležitost slovního ocenní jakožto motivaního faktoru, který firmu 
„nic nestojí“, ale naopak mže pinést zlepšení. Ocenní a pochvala i za malé úspchy 
je dležitá, kritika v soukromí beze svdk je vhodnjší nežli kritika veejná. Pokud 
nadízený kárá, ml by vždy uvádt konkrétní situaci, pi které k problému došlo. Lze 
doporuit zajištní školení na téma „jak motivovat své zamstnance“, které by se 
týkalo vedoucích a mistr. Školení by probhlo jednorázov a bylo by zameno na 
vedení pracovník a motivaní dovednosti. 
7.2.2 Zázemí švédského koncernu
Pro zamstnance je dležité, aby byli informováni o vývoji nejen spolenosti 
samotné, ale také o novinkách týkajících se celého koncernu. Pedevším dlníci mají 
pocit nedostatené informovanosti o dní v samotné firm, natož o dní v koncernu. 
Pracovníci by mli znát základní cíle firmy i obecné cíle koncernu a svými výkony 
napomáhat jejich dosahování. Demotivan psobí, jestliže se novinky dozvídají 
z externích zdroj. Nedostatené pedávání informací od vedení podniku vyvolává 
nedvru a snižuje loajalitu zamstnanc. Problémy v komunikaci napí organizaní 
strukturou se odráží v efektivit motivace podízených. Pro pracovníky je dležité, aby 
vdli, co se od nich oekává a jak budou ohodnoceni za svj výkon. 
K posílení informovanosti napí celým koncernem lze využít rzné zpsoby 
komunikace, nap: 
 vnitropodnikovou sí intranet, 
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 nástnky vyvšené po díln a chodbách, 
 porady. 
Zlepšení informovanosti by v zamstnancích mlo vyvolat vtší pocit 
sounáležitosti s firmou jakožto souásti koncernu, který zamstnancm poskytuje 
zázemí. Lze doporuit umístní leták k volnému odebrání uvnit firmy, které by 
obsahovaly základní informace o dní ve firm a celém koncernu, plánech do budoucna 
a novinek týkajících se zamstnanc. 
7.2.3 Kariérní rst
Díky spoleenskému vývoji rostou nároky na pracovníky. Podpora vzdlávání 
vlastních zamstnanc by mla být klíovou aktivitou každé moderní spolenosti. 
Kariérní rst závisí na rozsahu, podmínkách a úrovni profesního vzdlávání pracovník. 
Firma Backer Elektro CZ se snaží podporovat profesní rozvoj zamstnanc. 
Vnuje pravideln nemalou ást svých finanních prostedk na školení a kurzy pro své 
pracovníky. Nkteí ídící pracovníci jsou vzdláváni individuáln pro konkrétní pozici. 
Všichni ídící a TH pracovníci mají možnost úastnit se kurzu anglického jazyka, které 
probíhá 2x do týdne v odpoledních hodinách a zamstnavatel kurz hradí v plné výši. 
Dvody jsou jednoznané, firma je souástí koncernu NIBE a komunikace s vedením 
probíhá v anglickém jazyce. Proto tito zamstnanci jazyk ve své každodenní práci 
potebují. Z poátku byl o tento kurz velký zájem, který však asem opadal. Hlavní 
dvodem byla vysoká náronost výuky, kterou zaáteníci nezvládali. V tomto ohledu 
by nebylo od vci zajistit další kurz anglického jazyka pro zaáteníky, piemž 
výuka by probíhala pozvolna s nižší nároností. Kurz by byl dostupný také pro dlníky, 
pokud by o nj nkteí z nich projevili zájem. Kurz by probíhal dv hodiny týdn po 
dobu 15-ti týdn.
Podnik ze zákona musí provádt adu školení týkajících se bezpenosti práce, 
požární ochrany, školení ekonomického charakteru (úetnictví, fakturace), školení 
idi a další školení dlník na pozicích vyžadujících oprávnní k provádní 
innosti. 
Další souástí návrh na zlepšení je zajištní poítaových kurz pro dlníky. 
Pouze pro dlníky z dvod, že pi pijímání ostatních pracovník je základním 
požadavkem uživatelská znalost práce s PC a programy MS Office. V dnešní dob se 
91
poítaová technika dostává stále více do výrobní sféry, stroje jsou ízené poítai, 
odvedená práce se zapisuje do poíta, postupy a návody jsou zapsané v poítaích. 
Neznalost práce s PC ve výrob zdržuje nejen dlníky samotné, ale celkov brzdí 
výrobní proces. Zajištní kurzu pro ty dlníky, jejichž náplní je krom jiného základní 
obsluha PC a program MS Office, by tmto pracovníkm mohlo pomoci. Navíc by 
mohlo dojít také k asovým úsporám ve výrob, kdy as, který dlníci ztratí 
díky neznalosti práce na poítai, lze vyplnit užitenji. 
Pokud firma organizuje njaké vzdlávací akce, je dležitá zptná vazba. 
Zamstnanci by mli dostat píležitost zhodnotit možnosti vzdlávání se z hlediska 
užitenosti, rozsahu a kvality. Své názory by sdlovali bu	 osobn na poradách nebo 
prostednictvím již zmiované schránky na pipomínky. Pokud zamstnanec postrádá  
školení, které by dle nj bylo pínosné pro firmu, mže tuto skutenost sdlit stejnou 
cestou. Rovnž doporuuji nadízeným více hovoit se svými podízenými o významu 
školení. Možnosti kariérního rstu jsou dány stupnm vzdlávání, hodnocením 
nadízených, sounáležitostí s firmou a konkrétními schopnostmi pracovníka. 
7.2.4 Pestrost práce
Problémy týkající se pestrosti práce ovlivuje komunikace nadízených 
s pracovníky. Vedení se podle vyjádení nkterých respondent málo zajímá o názory 
podízených, týkající se pracovních úkon. V tomto pípad lze doporuit více osobních 
rozhovor nebo využití schránky na pipomínky. 
Z dotazník vyplynulo, že vtšina dlník si stžuje na nedostatenou pestrost 
práce. Mistr dílny a jeho spolupracovníci vdí, jak který pracovník vykonává pracovní 
úkoly. Zda je schopen se aktivn podílet na ešení problém pi výrob, jaké jsou jeho 
znalosti a schopnosti a zda jsou dostaten využity. To souvisí s pidlováním 
pracovních úkon dlníkm. Každý den se na nástnce objeví rozpis, který každému 
dlníkovi pidluje práci na smnu. Obvykle se stává, že stejný typ práce vykonává 
dlník nkolik dní po sob. Pokud je do výroby zadána zakázka, jejíž výroba potrvá 
delší dobu, nkteí dlníci vykonávají stejné úkony nkolik dní po sob. Bylo by vhodné 
více stídat jednotlivé úkony pro více osob. Nap. má-li výroba více operací, mlo by se 
vedení snažit stídat pracovníky u jednotlivých úkon, je-li to možné.  astjší stídání 
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pracovních úkon by se mohlo pozitivn odrazit na motivaci, pracovník by si pipadal 
angažovanji. 
7.2.5 Základní mzda
Vzhledem ke špatným hospodáským výsledkm firma v souasnosti neuvažuje 
o zvyšování plat a jeho složek. Firma snižuje mzdové náklady. Poátkem roku 2009 
byly vytvoeny nové mzdové tarify, piemž platové ohodnocení se u nkterých 
pracovník (z vyšších platových sfér) snížilo. Každý zamstnanec poátkem února 
podepisoval novou smlouvu s mnohdy odlišným platovým ohodnocením. 
Vtšina pracovník považuje výši celkové mzdy za neodpovídající odvedenému 
výkonu. Mnit ve firm celý systém odmování by bylo zdlouhavé a nároné. 
 Základní mzdovou složkou je tarifní mzda, která vychází ze zaazení 
vykonávané práce do tarifních stup. Výše mzdy dle tarifních stup se upravuje 
každoron k 1.dubnu. V letošním roce tato úprava z finanních dvodu nebyla v plánu 
a neuskutenila se, to vyvolalo vlnu další nevole. Úprava mezd dle tarifních stup se 
v minulosti odvíjela od valorizace dchod. Jde o procentní zvýšení výmry dchod
vyplácených z eského dchodového systému. Navýšení procentní výmry probíhá 
každoron k 1.lednu. V letošním roce došlo ke zvýšení o 4,4%, piemž základní 
výmra se nezmnila. 
 Ke zlepšení systému odmování lze doporuit zvýšení mezd odpovídající 
alespo ronímu procentnímu zvýšení výmry dchod, která v letošním roce nebyla 
provedena. Základní výše tarifních mezd se zvýší o 4,4%. ástku navýšení mzdových 
tarif a nov pepotené tarifní mzdy zobrazuje tab. 7.2. 
Tab. 7.2 Pepotené tarifní mzdy
Tarifní stupe 3 4 5 6 7 8 
Navýšení (K) 352 397 427 468 512 558 
Mzda (K) 8 352 9 427 10 127 11 108 12 142 13 238 
Tarifní stupe 9 10 11 12 13 14 
Navýšení (K) 609 665 766 797 875 958 
Mzda (K) 14 459 15 785 17 266 18 917 20 755 22 728 
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7.2.6 Osobní ohodnocení
Osobní ohodnocení náleží zamstnanci za splnní pedem stanovených úkol, 
kvalitu odvedené práce a splnní dalších kritérií. Pi nekvalitním plnní pracovních 
povinností mže být toto ohodnocení sníženo. Pro zvýšení motivace osobního 
ohodnocení bude vhodné mírné zvýšení tohoto mzdového píplatku. Výše osobního 
ohodnocení se za poslední roky tém nemnila, proto je zvážení zvýšení alespo o 1% 
na míst. 
Z navrženého zvýšení mzdových tarif se odvíjí výše osobního ohodnocení. Ta 
bude odpovídat procentuáln ástkám uvedeným v tab. 7.3. 
      
     Tab. 7.3 Pepotené osobní ohodnocení 
Tarifní stupe 4 5 - 9 10 11 – 14 
Osobní ohodnocení (%) 10% 11% 14% 16% 
7.3. Zamstnanecké výhody 
Kapitola 6.8 interpretuje výsledky dotazování týkajících se zavedení nových 
zamstnaneckých výhod. Na základ teoretických znalostí a empiricky zjištných údaj
lze navrhnout 8 benefit, které by spolenost Backer Elektro CZ v budoucnu pípadn
mohla zavést. 
Jedná se o tyto benefity: 
 píspvek na životní pojištní,
 volno na zaizování a léení,
 vzdlávání v areálu firmy,
 píspvek na dovolenou a cestování,
 poukázka do lékárny,
 píspvek na rehabilitace,
 píspvek na okování,
 píspvek na návštvu sportovního zaízení.
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7.3.1 Píspvek na životní pojištní
Jedná se o pojistný produkt. V rámci soukromého životního pojištní se sjednává 
pojištní pro pípad dožití nebo smrti z jakýchkoliv píin. Je uren zamstnavatelm, 
kteí chtjí svým zamstnancm pispívat na soukromé životní pojištní. Firma by 
pispívala na toto pojištní pevn stanovenou ástkou. 
Zamstnavatel poskytující tento píspvek mže využívat daových úlev, které 
Zákon . 586/1992 Sb., o daních z píjm umožuje. Píspvek na životní pojištní je 
pro zamstnavatele daov uznatelným nákladem až do výše 8 000 K ron, a to na 
jednoho zamstnance. Uvedené platí za pedpokladu, že vlastníkem pojistky je 
zamstnanec a zárove právo na plnní z takové smlouvy nemá zamstnavatel.8
Vlastní píspvek hrazený zamstnancem na jeho životní pojištní je pi splnní 
podmínek stanoveným dle ZDP až do výše 12 000 K ron oditatelnou položkou od 
základu dan z píjm zamstnance. Z ástky píspvku zamstnavatele na životní 
pojištní neplatí zamstnanec navíc sociální ani zdravotní pojištní. Všechny výhody 
jsou vázány na splnní podmínek dle ZDP.9
Firma by mohla poskytovat tento píspvek ve výši 1 000 K na zamstnance. 
V pípad zavedení tohoto píspvku by stanovila podmínky jeho poskytnutí. Osobn
bych preferovala podmínku, a to minimáln dvouleté psobení pracovníka ve firm. 
7.3.2 Volno na zaizování a léení
Jde o dva volné pracovní dny, které by zamstnavatel ron poskytl každému 
svému zamstnanci. V praxi jde o asto využívanou „další dovolenou“, úelov
zamenou pedevším na zaizování soukromých poteb a povinností zamstnanc. 
Vychází se z pesvdení, že pracovníci by mli efektivn využít pracovní dobu a 
neztrácet as návštvami léka, úad atp. Proto je pro firmu výhodnjší pedejít 
podobnému rozkouskovávání pracovní doby koncentrací zmínných inností do dvou 
volitelných dní. V této dob by zamstnanci dostávali náhradní mzdu dle tarif.
                                                
8 /online/ ZÁBRODSKÝ, M. Životní pojištní a dan z píjm. Dostupné z 
http://www.finexpert.cz/Rubriky/Zivotni-pojisteni-a-dane-z-prijmu/sc-17-sr-1-a-23323/default.aspx. 
Poslední úprava dne 22.4.2009. 
9 /online/ ZÁLUSKÝ, T. Jak vybírat životní pojištní. Dostupné z http://www.financninoviny.cz/os-
finance/pojisteni/zpravy/jak-vybirat-zivotni-pojisteni/372536. Poslední úprava dne 22.4.2009. 
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7.3.3 Vzdlávání v areálu firmy
Z dotazníkového šetení vyplynul zájem pracovník o vzdlávání v areálu firmy. 
Blíže se této problematice vnovala kapitola 7.2, ást nazvaná kariérní rst. Zde jsou 
uvedeny dva kurzy, které by pro zamstnance mohly být prospšné. Jedná se o kurz 
anglického jazyka pro zaáteníky a kurz základní obsluha PC a program MS Office. 
Je samozejmé, že ne všichni pracovníci budou mít o školení zájem, pesto lze 
považovat tuto výhodu za zajímavou a hlavn užitenou. 
7.3.4 Zvýhodnné pjky pi obtížné životní situaci
Na tvrtém míst v poadí preferencí zamstnaneckých výhod se umístila 
položka zvýhodnné pjky pi obtížné životní situaci. Tento benefit byl do dotazníku 
zaazen, protože firmu zajímalo jak velký zájem by o nj respondenti projevili. Ovšem 
již bhem rozhovor generální editel zdraznil, že tuto zamstnaneckou výhodu firma 
poskytovat nebude. 
7.3.5 Píspvek na dovolenou a cestování
Tento benefit by byl poskytnout zamstnanci pouze za splnní jedné podmínky. 
Nkteí zamstnanci (hlavn dlníci) jsou asto v pracovní neschopnosti. Firma 
zvažovala, jakým zpsobem by mohla odmnit zamstnance, kteí za kalendání rok 
nebyli vbec v pracovní neschopnosti. Každý takovýto zamstnanec získá roní 
mimoádnou odmnu formou píspvku na dovolenou a cestování ve výši 2 000 K. Byl 
by vyplácen v lednu následujícího roku. 
7.3.6 Další benefity
Jednou z forem zamstnaneckých výhod je jednorázová poukázka do lékárny. 
Poukázka by se týkala vitamín, pípadn jiných doplk stravy i léiv posilujících 
imunitní systém. Pedpokládaná hodnota poukázky je 500 K. 
Píspvek na rehabilitace by firma mohla poskytovat ve výši 200 K tvrtletn. 
Rehabilitaní stedisko se nachází pímo v areálu (100 m od firmy), ve kterém Backer 
Elektro CZ sídlí. Zamstnanci by mohli tohoto benefitu využít ped nebo po pracovní 
dob, neztráceli by tak as dojíždním. 
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Firma by v budoucnu mohla poskytovat píspvek na okování. Okování by se 
týkalo chipky a probíhalo by v podzimních msících. Cena okovací vakcíny je 
v souasné dob prmrn 280 K. Výše poukázky se bude odvíjet od ceny vakcíny. 
Píspvek na návštvu sportovního zaízení by firma v budoucnu mohla 
poskytovat. Sportovní centrum se nachází 300 m od firmy a nabízí dostatek možností 
sportovního vyžití (nap. bazén, sauna, squash, aerobik). Výše píspvku by se 
pohybovala kolem 100 K msín. 
7.4 Ekonomické zhodnocení návrh
Každý návrh na zlepšení slabé stránky firmy sebou pináší finanní náklady. 
Cílem ekonomického zhodnocení je stanovení odhadu náklad na kurzy a školení, mzdy 
a osobní ohodnocení, zamstnanecké výhody. 
7.4.1 Kurzy a školení
Podle informací z internetových stránek rzných školících stedisek a firem 
nabízejících kurzy lze stanovit tato cenová rozmezí (viz tab. 7.4). Ceny platí pro 
jednoho zamstnance. Nabídek na trhu je mnoho, firma si mže v budoucnu vybrat dle 
svých pedstav. Školení motivace zamstnanc by se zúastnili vedoucí jednotlivých 
úsek a misti, tj. 9 pracovník. Pedpokládaná úast na kurzech se pohybuje kolem 
50% dlník. Celkové prmrné náklady na kurzy a školení jsou 739 300 K. 
 Tab. 7.4 Náklady na kurzy a školení 
Položka Výpoet Cena (K) 
školení – motivace zamstnanc (1 100 až 1 500) K ⋅ 9 prac. 11 700 
kurz - anglický jazyk pro zaáteníky (3 200 až 4 000) K ⋅ 107 prac. 385 200 
kurz – obsluha osobního poítae (2 800 až 3 600) K ⋅ 107 prac. 342 400 
Celkem (prmrn) 739 300 
7.4.2 Mzdy a osobní ohodnocení
Msíní mzdové náklady nepochybn vzrostou. Pi postupu stanovení tchto 
náklad se nejprve setou rozdíly (navýšení dle tab. 7.2) mezi pvodní tarifní mzdou a 
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zvýšenou tarifní mzdou a vydlí potem tíd. Vyjde prmrný nárst tarifní mzdy. 
Nakonec se hodnota vynásobí pibližným potem pracovník, kteí do daných tíd 
spadají. Neznám pesný poet pracovník jednotlivých tíd. Do tíd 4 až 6 spadají 
dlníci, do 7. až 14. tídy TH a ídící pracovníci. Výše osobního ohodnocení je 
stanovena obdobným zpsobem jako mzdové náklady. Výpoet zobrazuje tab. 7.5. 
Celkové msíní náklady na tarifní mzdy jsou 127 617 K, na osobní ohodnocení 
14 801 K, celkov tedy 142 418 K. 
Nejvtší nespokojenost u zamstnanc vyvolává výše mzdy a osobního 
ohodnocení, proto je zvýšení tchto položek prioritní. Je-li mzda vetn osobního 
ohodnocení jednou navýšena, jejich pípadné snižování v budoucnu by vyvolalo jen 
nespokojenost. Proto s tmito náklady bude firma muset poítat do dalších let. Ron by 
se jednalo o celkovou ástku 1 709 016 K.
Tab. 7.5 Náklady na mzdy a osobní ohodnocení 
Položka Výpoet Cena (K) 
mzdy - dlníci 1 292 / 3 = 431 K ⋅ 213 prac. 91 803 
mzdy - TH a ídící pracovníci 6 092 / 8 = 762 K ⋅ 47 prac. 35 814 
ohodnocení-  dlníci 32 % / 3 = 10,7 % ⋅ 431 K ⋅ 213 prac. 9 823 
ohodnocení - TH a ídící pracovníci 111 % / 8 = 13,9 % ⋅ 762 K ⋅ 47 prac. 4 978 
Celkem (msín) 142 418 
7.4.3 Zamstnanecké výhody
Kapitola 7.3 upozorovala, že benefity by firma zavádla postupn. Nyní se 
obtížn stanovuje asová posloupnost zavádní výhod. To bude záležet na spokojenosti 
zamstnanc. Je obtížné odhadnout, po jaké dob pestane benefit plnit svj úel a bude 
teba jej nahradit jinou zamstnaneckou výhodou. Výpoet náklad tedy vychází z toho, 
že by firma daný benefit poskytovala po dobu jednoho roku. 
Pi výpotu píspvku na dovolenou a cestování lze do výpotu zahrnout jen tu 
ást zamstnanc,  kteí mají nulový poet dní pracovní neschopnosti za posledních 12 
msíc. Pracovní neschopnost se týká pedevším dlník. TH a ídící pracovníci na 
neschopnosti nebývají, není-li to nutné, radji využívají dovolenou. Pi výpotech 
náklad na tento benefit je poítáno s 20% dlník a 80% TH a ídících pracovník. 
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Pedpoklad, že by více zamstnanc dokázalo snížit poet dn neschopnosti na nulu, je 
nepravdpodobný. 
Výpoet náklad benefitu volno na zaizování a léení vychází z navýšených 
mzdových tarif. Opt se vychází z prmrných hodnot u mezd dlník, TH a ídících 
pracovník. Výše mezd dle tarifu jsou rozpoteny na pracovní dny, piemž msíc má 
21 pracovních dní. 
Celkové ástky za jednotlivé benefity stanovuje tab. 7.6. Uvedená výše platí 
v pípad, že zamstnanecká výhoda bude platit po dobu jednoho roku. Náklady nelze 
sítat, protože by pro firmu nebylo hospodárné zavést všechny výhody jednorázov. 
Práv vhodná asová posloupnost zavádní výhod pispje k vyšší motivaci 
zamstnanc. 
Tab. 7.6 Náklady na zamstnanecké výhody
Položka Výpoet (na rok) Cena (K) 
píspvek na životní pojištní 1 000 K ⋅ 260 prac. 260 000 
volno na zaizování a léení 283 132 
          dlníci 10 221 / 21 = 487 K ⋅ 2 dny ⋅ 213 prac. 207 462 
          TH a ídící pracovníci 16 911 / 21 = 805 K ⋅ 2 dny ⋅ 47 prac. 75 670 
píspvek na dovolenou a cestování 162 000 
          dlníci 2 000 K ⋅ 38 prac. 76 000 
          TH a ídící pracovníci 2 000 K ⋅ 43 prac. 86 000 
poukázka do lékárny 500 K ⋅ 260 prac. 130 000 
píspvek na rehabilitace 200 K ⋅ 4 tvrt.⋅ 260 prac. 208 000 
píspvek na okování 280 K ⋅ 260 prac. 72 800 
píspvek na návštvu sport. zaízení 100 K ⋅ 12 ms. ⋅ 260 prac. 312 000 
7.5 Zavádní zamstnaneckých výhod 
Jak bylo uvedeno v teoretické ásti, míra zájmu o benefity v ase klesá. Uvedené 
výhody by firma zavádla postupn dle jejího uvážení. Lze pedpokládat, že nkteré 
výhody budou psobit krátkodob, jiné dlouhodob, piemž krátkodobé budou vas 
vystídány jinými. Vhodné je provádt zmny pokud možno co nejastji. Tím dojde 
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k udržení zájmu o benefity a uspokojení všech zamstnanc. Nový stimul nejprve 
vzbuzuje rostoucí zájem, ten postupem asu slábne až zanikne úpln. Proto je velmi 
úinné provádt série jednotlivých akcí, které se navzájem pekrývají. Takový postup 
vyžaduje hodn pemýšlení. Dležité je udržení zájmu o zmny. 
Realizovat všechny návrhy zamstnaneckých výhod, školení a kurz souasn
by bylo nehospodárné a neefektivní. Jako nejvhodnjší postup se jeví provádní zmn 
s asovým odstupem, protože zamstnanci si na zmnu asem tzv. zvykli a ta ztrácí svj 
úel. 
Je tžké sestavit systém zavádní zamstnaneckých výhod. V ase se mohou 
názory na zamstnanecké výhody mnit. Tab. 7.7 zobrazuje možný systém zavádní 
benefit rozlenný do tí etap. Obtížn se odhaduje délka jedné etapy. Pro 
zjednodušení pi výpotech celkových náklad potrvá jedna etapa kalendání rok. 
Celkové náklady na všechny benefity se pohybují kolem 2 167 232 K. Tabulka má 
pouze informativní charakter. Pedpokládá se, že nkteré výhody budou psobit 
dlouhodob, jiné krátkodob. Tento fakt nebyl do výpot zahrnut, nebo odhad doby 
psobení benefit by byl takto dopedu velmi nepesný. 
   Tab. 7.7 Náklady zavádní benefit
Položka Náklady (K) 
Školení - motivace zamstnanc 11 700 
Kurz - obsluha osobního poítae 342 400 
Volno na zaizování a léení 283 132 
Píspvek na okování 72 800 
1.etapa 
Celkem  710 032 
Kurz - anglický jazyk 385 200 
Píspvek na dovolenou a cestování 162 000 
Píspvek na životní pojištní 260 000 
Poukázka do lékárny 130 000 
2.etapa
Celkem 937 200 
Píspvek na rehabilitace 208 000 
Píspvek na návštvu sportovního zaízení 312 000 
3.etapa
Celkem 520 000 
Celkem 2 167 232 
100
V modernjších firmách západoevropských zemí se uplatuje systém Cafeteria. 
Jedná se o systém volitelných benefit. Cafeteria systém umožuje zamstnancm 
výbr vyhovujících benefit z nabídky, piemž výbr je omezen (nap. potem bod). 
Zamstnanci mají možnost celoron erpat výhody tohoto systému. Tento systém je 
stimulan úinnjší a vede k vyšší spokojenosti vtšiny zamstnanc. Cafeteria systém 
byl vyvinut pedevším proto, že zamstnanci pocházejí z rozdílných vkových, sociáln
i zájmov jinak orientovaných skupin, kde má každý jinou prioritu svých sociálních 
poteb. Ten však momentáln vzhledem k nákladm na poízení on-line systému firm
nedoporuuji. Za zmínku ho uvádím, protože obsahuje základní myšlenku využívání 
benefit. Význam urité výhody pro jednoho zamstnance nemusí být dležitý pro 
nkoho jiného. Proto je teba poskytnout takový výhody, které budou zameny na 
všechny zamstnance. 
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8 ZÁV
R 
Diplomová práce se zabývala tématem motivace a stimulace zamstnanc
spolenosti Backer Elektro CZ. Studium odborné literatury ukázalo, že téma motivace a 
stimulace je velmi obsáhlé. Ráda bych podotkla, že ob témata jsou stále více 
zmiovány na internetových portálech. Tém každý den se na stránkách objevují nové 
lánky na tato témata. 
Cílem diplomové práce bylo zjistit, zda je možné pispt k vtší motivaci 
zamstnanc prostednictvím stimulaních prostedk. Dotazník zkoumal, co 
zamstnance ve firm motivuje, demotivuje, jak pracovníci hodnotí svého 
zamstnavatele, zda nkdy pemýšlí o zmn zamstnání (pípadn pro) a také mli 
možnost vyjádit, jaké zamstnanecké výhody by v budoucnu uvítali. Všechny tyto 
otázky byly zodpovzeny, v šesté kapitole jsou podrobn prezentovány výsledky.
Z dotazníkového šetení vyplývá, že vtšina zamstnanc považuje firmu za 
srovnatelnou s ostatními a neuvažuje o zmn zamstnání. Hlavním cílem práce bylo 
navržení možných zlepšení pi motivování a následném stimulování pracovník. Jde o 
pochvalu nadízeného, zvýšení povdomí o zázemí švédského koncernu, kariérní rst a 
pestrost práce. Zmiované faktory mají nefinanní charakter. Další zmny se týkají 
finanního ohodnocení. Zde vznikl návrh, který navýšuje objem finanních prostedk
pro tarifní mzdu a osobní ohodnocení. 
Zamstnanecké výhody se stále více dostávají do popedí pozornosti vedení 
firem. Zamstnanci v dotaznících vyjádili, které benefity by v budoucnu uvítali. Práce 
obsahuje návrhy podmínek jejich poskytnutí a ekonomicky výhody zhodnocuje. Systém 
pípadného zavádní jednotlivých výhod a dobu jejich psobení si firma stanoví dle 
svého úsudku. 
Spolenost, která byla podrobena analýze, si pln uvdomuje vliv motivace 
zamstnanc na jejich pracovní výkon. Výsledky dotazníkového šetení a návrhy 
možných zmn budou pedány vedení firmy. Diplomová práce by mla sloužit alespo
k zamyšlení nad možnostmi efektivní motivace a stimulace pracovník. 
Je teba zdraznit, že bude nutné po urité dob zopakovat dotazníkové šetení. 
Pokud nkteré návrhy budou realizovány, vyvstane otázka, jak zmna splnila oekávání. 
Z tchto dvod bude teba píští dotazníkové šetení zamit na konkrétnjší 
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informace, prozkoumat konkrétní problémy více do hloubky. Provedené dotazníkové 
šetení bylo prvotní svého druhu. Sama jsem bhem tvorby diplomové práce zjišovala, 
že nkteré otázky by bylo lepší položit jiným vhodnjším zpsobem. 
Závrem bych chtla podotknout, že rozbor této spolenosti byl provádn z 
pohledu externího a nezainteresovaného pozorovatele. Z tohoto dvodu se z mé strany 
jedná o pouhá doporuení, ke kterým jsem dospla na základ dostupných informací. 
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M  tarifní mzda 
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TH  technicko-hospodáský 
ZDP  zákon o daních z píjm
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Píloha 2 Dotazník 
 V Hlinsku dne 10.3.2009 
Vážené pracovnice, vážení pracovníci firmy Backer Elektro CZ, 
obracím se na každého z Vás s prosbou o spolupráci na výzkumu, jehož 
výsledky využiji ve své diplomové práci na téma Analýza motivace zamstnanc a 
návrhy stimulaních nástroj. 
S uskutenním dotazníkového šetení vyslovil souhlas generální editel 
spolenosti Ing. Jan Lesný. Získané informace budou použity pro mou diplomovou 
práci. Podnik dostane statisticky zpracované informace pro úely možného zlepšení 
situace v podniku. 
Výzkum je zcela anonymní, nepodepisujte se. Ve všech otázkách vyberte 
prosím jednu z nabízených možností, která nejlépe vystihuje Vaše názory a pocity. 
Vyplnný dotazník vložte prosím do uzavené schránky umístné v pízemí budovy. 
S vyplnnými dotazníky budu pracovat pouze já. 
Prosím o vyplnní dotazníku do 19. bezna 2009. 
Velmi dkuji za Vaši ochotu a pochopení. 
Bc. Pavla Plíšková 
(studentka Fakulty podnikatelské VUT v Brn) 
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1. Jak hodnotíte firmu ve srovnání s ostatními firmami v regionu? 
f) Nejlepší 
g) O nco lepší než ostatní 
h) Srovnatelná s ostatními 
i) Horší než ostatní 
j) Nejhorší 
2. Uvažujete o zmn zamstnání? 
d) Ne, jsem spokojen(a) 
e) Obas, nkdy jsem nespokojen(a) 
f) asto a vážn, jsem nespokojen(a) 
Pokud jste odpovdl(a) b) nebo c), jaký je dvod Vaší nespokojenosti? 
……………………………………………………………………………
3. Oznate, jak dležité jsou pro vás jednotlivé položky uvedené v následujících 
ádcích. Vyjádete se prosím ke každé položce. 
1. Nedležité 
2. Málo dležité 
3. Dležité 
4. Velmi dležité 
Základní mzda 1 2 3 4 
Osobní ohodnocení 1 2 3 4 
Píplatky 1 2 3 4 
Odstupné 1 2 3 4 
Podíl na hospodáském výsledku 1 2 3 4 
Mimoádné odmny (jubilea) 1 2 3 4 
Týden dovolené navíc 1 2 3 4 
Vzdlávání poskytované firmou 1 2 3 4 
Zdravotní pée u smluvního lékae 1 2 3 4 
Stravenky 1 2 3 4 
Píspvek na penzijní pipojištní 1 2 3 4 
innost odborové organizace 1 2 3 4 
Jistota zamstnání 1 2 3 4 
Dobrý kolektiv na pracovišti 1 2 3 4 
Seberealizace 1 2 3 4 
Pochvala nadízeného „mezi tyma oima“ 1 2 3 4 
Pochvala nadízeného ped spolupracovníky 1 2 3 4 
Kariérní rst 1 2 3 4 
Informovanost 1 2 3 4 
Pístup nadízených 1 2 3 4 
Pestrost práce 1 2 3 4 
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4. Považujete svoji mzdu za spravedlivou v porovnání s ostatními pracovníky 
v oddlení?  
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
5. Oznate, jak uspokojuje firma Vaše poteby (tj. jednotlivé položky uvedené 
v následujících ádcích). 
1. Vbec neuspokojuje 
2. Málo uspokojuje 
3. Uspokojuje 
4. Velmi uspokojuje 
Základní mzda 1 2 3 4 
Osobní ohodnocení 1 2 3 4 
Píplatky 1 2 3 4 
Odstupné 1 2 3 4 
Podíl na hospodáském výsledku 1 2 3 4 
Mimoádné odmny (jubilea) 1 2 3 4 
Týden dovolené navíc 1 2 3 4 
Vzdlávání poskytované firmou 1 2 3 4 
Zdravotní pée u smluvního lékae 1 2 3 4 
Stravenky 1 2 3 4 
Píspvek na penzijní pipojištní 1 2 3 4 
innost odborové organizace 1 2 3 4 
Jistota zamstnání 1 2 3 4 
Dobrý kolektiv na pracovišti 1 2 3 4 
Seberealizace 1 2 3 4 
Pochvala nadízeného „mezi tyma oima“ 1 2 3 4 
Pochvala nadízeného ped spolupracovníky 1 2 3 4 
Kariérní rst 1 2 3 4 
Informovanost 1 2 3 4 
Pístup nadízených 1 2 3 4 
Pestrost práce 1 2 3 4 
6. Tohoto místa mžete využít pro vyjádení vlastního názoru. 
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
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7.  Posu	te, jaké výhody byste v budoucnu uvítali. 
1. Nevím 
2. Není to pro m dležité 
3. Píliš nevítám 
4. Vítám 
5. Velmi vítám 
Týmová odmna (dlená potem pracovník) 1 2 3 4 5 
Prémie za roní uzávrku 1 2 3 4 5 
Píspvek na dovolenou, cestování 1 2 3 4 5 
Píspvek na tábor pro dti 1 2 3 4 5 
Vánoní píspvek 1 2 3 4 5 
Píspvek na kulturní akce 1 2 3 4 5 
Píspvky na návštvu sportovního zaízení (bazén, 
posilovna) 
1 2 3 4 5 
Píspvek na dopravu do zamstnání 1 2 3 4 5 
Nákupní poukázky (v supermarketech) 1 2 3 4 5 
Sleva na výrobky firmy 1 2 3 4 5 
Poukázky do lékárny (vitamíny) 1 2 3 4 5 
Pružná pracovní doba 1 2 3 4 5 
Volno na zaizování, léení (2 dny) 1 2 3 4 5 
Píspvek na životní pojištní 1 2 3 4 5 
Píspvek na lázeské procedury 1 2 3 4 5 
Píspvek na rehabilitace 1 2 3 4 5 
Píspvek na okování 1 2 3 4 5 
Zvýhodnné pjky na bydlení 1 2 3 4 5 
Zvýhodnné pjky pi obtížné životní situaci 1 2 3 4 5 
Vzdlávání ve volném ase v jazykových i 
poítaových dovednostech pímo v areálu firmy 
hrazené podnikem (pro malé skupiny) 
1 2 3 4 5 
Vzdlávání ve volném ase v rzných zájmových 
kurzech mimo areál firmy 
1 2 3 4 5 
Zahraniní stáž v mateské nebo sesterské firm 1 2 3 4 5 
Pro úely statistického zpracování oznate prosím: 
Pohlaví:     muž              žena 
Vk:   
    do 25-ti let 
    25 až 40 let 
    40 a více let 
Pracovní zaazení:   
    ídící nebo TH pracovník 
    dlník 
Dkuji za Vaši ochotu. Pavla Plíšková 
